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Tiivistelmä: 
Informaatioteknologian ja digitalisaation kehittyessä organisaatioiden on mahdollista kerätä ja 
tallettaa enemmän dataa kuin koskaan aikaisemmin. Samalla kun tiedon määrä lisääntyy, lisään-
tyvät myös tiedon hallintaan liittyvät haasteet, kuten riskit heikosta tiedon laadusta (Haug & 
Arlbjørn 2011, 289). Ajantasainen, kattava ja paikkansapitävä oleellinen tieto on organisaatioissa 
kaiken päätöksenteon perustana. Suuren ja alati kasvavan hajanaisen datan määrän vuoksi on 
kuitenkin hankalaa hahmottaa mikä on tätä oleellista ja oikeaa tietoa. Lisäksi tiedonhallinnalliset 
haasteet vaikuttavat organisaatioiden tuottavuuteen ja tehokkuuteen, mikä korostaa tiedon hal-
linnan merkitystä organisaatioissa. 
Tämän pro gradu -tutkielman tarkoituksena on pyrkiä ymmärtämään master data managementin 
merkitys organisaatioissa. Master data managementilla tarkoitetaan liiketoimintakriittisten perus- 
tai ydintietojen hallintaa. Siinä tietohallinto toimii yhdessä johdon kanssa varmistaakseen tiedon 
yhdenmukaisuuden ja oikeellisuuden sekä muodostaakseen organisaatiolle luotettavan, virallisen 
ja jaetun tietovarallisuuden (Berson & Dubov 2011, 12-13). Tutkimuksen teoreettisessa viiteke-
hyksessä pyrittiin selvittämään mitä master datan tunnistaminen, hallinta ja johtaminen edellyt-
tävät organisaatioissa. Tutkimuksen lähestymistapana käytettiin holistista systeemiajattelua ja 
master data managementia tarkasteltiin avoimena systeemisenä kokonaisuutena. 
Empiirinen tapaustutkimus toteutettiin yhteistyössä Napapiirin Energia ja Vesi Oy:n kanssa. 
Empirian osalta tarkoituksena oli selvittää mikä on master dataa kyseisessä organisaatiossa sekä 
  
millainen tarve ja millaisia edellytyksiä master datan johtamiselle on organisaatiossa. Aineiston 
hankinnan menetelmänä käytettiin teemahaastattelua, minkä yhteydessä haastateltiin viittä orga-
nisaation keskeisten liiketoimintojen johtohenkilöä. Aineiston analysointi ja tulkinta toteutettiin 
teorialähtöisenä sisällönanalyysinä, missä aikaisempaa master data managementia koskevaa teo-
riaa sovellettiin ajallisessa ja paikallisessa kontekstissa.  
Tapausorganisaation keskeisiksi ydintiedoiksi eli master dataksi listattiin sisällönanalyysin pe-
rusteella kuuluviksi asiakas, tuote, palvelu, henkilöstö, verkosto, omistaja ja kumppanit. Kohde-
organisaatiossa oli havaittavissa tarve master datan johtamiselle, sillä oikeaa, paikkansapitävää, 
hallittua sekä oikea-aikaista tietoa pidettiin tärkeänä. Tietojärjestelmien käyttö nähtiin välttämät-
tömänä osana päivittäistä työskentelyä ja tietohallinnon rooli organisaatiossa koettiin merkittä-
väksi.  
Kohdeorganisaatiossa oleviksi master datan johtamisen edellytyksiksi todettiin sisällönanalyysin 
perusteella yhteistyö, vuorovaikutus ja sitoutuminen. Haastatellut liiketoimintajohtajat keskeises-
ti käyttivät ja tarvitsivat tietoa päivittäisessä työssään ja organisaation kehittämisessä, minkä 
vuoksi heidän sitoutumisensa arvioitiin toimivan master data managementin näkökulmasta 
edesauttavana tekijänä. Koska pro gradu -tutkielman aihe lähti organisaation tietohallinnosta ja 
johdosta käsin, voidaan myös näiden sidosryhmien sitoutuminen lukea yhdeksi kohdeorganisaa-
tiossa olevaksi master data managementin edellytykseksi. Master data managementin merkitys 
oli tämän perusteella organisaatiossa ymmärretty, mikä jo itsessään toimi eräänä master data 
managementin johtamisen edellytyksenä kohdeorganisaatiossa.  
Suhteessa ajankohtaisiin tiedonhallinnallisiin haasteisiin sekä toimintaympäristössä tapahtuviin 
muutoksiin todettiin master data managementin olevan merkittävä keino keskeisten ydintietojen 
hallintaan. Sen merkittävyyttä lisäsi master data managementin tarkastelu organisaatiolle arvoa 
tuottavana prosessina. Vahvan kehittävän otteen lisäksi sen todettiin toimivan organisaation lii-
ketoiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi organisaation strategisen kehittämisen sekä pää-
töksenteon tukena. Empiirinen tapaustutkimus tuki käytännössä teoreettisessa viitekehyksessä 
esitettyä näkemystä master data managementin merkityksestä organisaatioille. 
Avainsanat: master data, master data management, tiedon hallinta, data governance 
 
 
  
Muita tietoja: 
Suostun tutkielman luovuttamiseen kirjastossa käytettäväksi X 
Suostun tutkielman luovuttamiseen Lapin maakuntakirjastossa käytettäväksi X 
(vain Lappia koskevat) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
SISÄLTÖ 
1 JOHDANTO .............................................................................................................................................. 1 
1.1 Taustaa tutkimukselle ......................................................................................................................... 1 
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset sekä keskeiset käsitteet ........................................... 3 
1.3 Tutkimuksen rakenne ......................................................................................................................... 7 
2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN LÄHESTYMISTAPA ................................................................... 8 
2.1 Tutkimuksen tieteenteoreettinen asemointi ja rajaus sekä suhde aikaisempaan tutkimukseen .......... 8 
2.2 Systeemiajattelu tutkimuksen lähestymistapana .............................................................................. 12 
3 MASTER DATA MANAGEMENT - PERUSTIETOJEN HALLINTA JA JOHTAMINEN ............... 15 
3.1 Master data ja master data management ........................................................................................... 15 
3.2 Toimintaympäristön asettamat haasteet ja master data management ............................................... 20 
3.3 Master datan tunnistamisen lähtökohdat .......................................................................................... 24 
3.4 Master datan hallinta ja johtaminen ................................................................................................. 27 
3.5 Master data management – systeeminen kokonaisuus ..................................................................... 33 
3.6 Yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä ........................................................................................ 37 
4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS .............................................................................................................. 41 
4.1 Aineiston hankintaan liittyvät valinnat ............................................................................................. 41 
4.2 Aineiston analysoinnin ja tulkinnan periaatteet ............................................................................... 45 
4.3 Tutkimuksen toteutuksen eettiset näkökohdat .................................................................................. 48 
5 TUTKIMUSTULOKSET ........................................................................................................................ 52 
5.1 Työ ja tietotarpeet ............................................................................................................................. 52 
5.2 Tietovirrat ......................................................................................................................................... 60 
5.3 Tiedon käyttöprosessit ...................................................................................................................... 64 
5.4 Master datan johtamisen edellytykset ja tarpeet case-organisaatiossa ............................................. 67 
5.5 Yhteenveto tutkimustuloksista ......................................................................................................... 71 
6 JOHTOPÄÄTÖKSET ............................................................................................................................. 76 
7 LÄHTEET ............................................................................................................................................... 79 
LIITTEET ................................................................................................................................................... 84 
LIITE 1: Kuvio 1, Master data managementin systeeminen kokonaisuus ............................................. 84 
  
LIITE 2: Teemahaastattelu ..................................................................................................................... 85 
 
Kuvio 1. Master data managementin systeeminen kokonaisuus (Ofner 2013, Berson & Dubov 
2011, Loshin 2010, Loshin 2001) ................................................................................................. 35 
Kuvio 2. Teemahaastattelurunko ................................................................................................... 43 
Kuvio 3. Tutkimusprosessin eteneminen ja sisällönanalyysi (mukaillen Hirsjärvi & Hurme 2011,  
67) .................................................................................................................................................. 47 
1 
 
 
 
1 JOHDANTO 
 
1.1 TAUSTAA TUTKIMUKSELLE 
 
Informaatioteknologian ja digitalisaation kehittyessä organisaatioiden on mahdollista kerätä ja 
tallettaa enemmän dataa kuin koskaan aikaisemmin. Samalla kun tiedon määrä lisääntyy, lisään-
tyvät myös tiedon hallintaan liittyvät haasteet, kuten riskit heikosta tiedon laadusta (Haug & 
Arlbjørn 2011, 289). Ajantasainen, kattava ja paikkansapitävä oleellinen tieto on organisaatioissa 
kaiken päätöksenteon perustana. Suuren ja alati kasvavan hajanaisen datan määrän vuoksi on 
kuitenkin hankalaa hahmottaa mikä on tätä oleellista ja oikeaa tietoa. Lisäksi toimintaympäris-
töissä tapahtuvat muutokset lisäävät hajanaisen datan määrää. 
Aiemmin talouden tärkeinä tekijöinä toimivat luonnonvarat, pääoma ja työvoima. Muutos on 
kuitenkin johtanut tiedon merkityksen kasvuun ja aiempien tekijöiden sijasta tietoa pidetään ylei-
sesti organisaatioiden menestyksen edellytyksenä. Toimija, joka kykenee hankkimaan ja hyödyn-
tämään tietoa myös menestyy paremmin. (Lehtonen 2002, 14.)  Organisaatioiden informaatio-
ympäristö kuitenkin muuttuu ennennäkemättömän nopeasti ja yleisesti puhutaan muun muassa 
massadatasta (big data), jonka ulottuvuuksiin kuuluu informaation kasvava määrä (volume) sekä 
sen leviämisen nopeus (velocity) ja monet eri muodot (variety) (Jalonen 2015). Yrityksen arvoa 
tarkasteltaessa korostuvatkin nykyään sen aineettomat resurssit, kuten tieto. Tiedosta ja toisaalta 
osaamisesta on pidettävä huolta ja niitä on myös osattava käyttää organisaation hyödyksi (Han-
nula ym. 2003). 
Heikko tai paikkansapitämätön tieto voi vaikuttaa organisaation toimintaan monin tavoin. Kor-
jaamattomalla väärällä tiedolla voi olla merkittäviä taloudellisia tai sosiaalisia seurauksia. Hei-
kolla tiedon laadulla voi olla negatiivisia vaikutuksia muun muassa asiakas- ja työtyytyväisyy-
teen, operationaalisiin kuluihin ja päätöksentekoprosesseihin. Tämän lisäksi heikko tiedon laatu 
voi heikentää tehokkuutta, jolloin myös tuottavuus kärsii. Tieto on merkittävä tekijä kaikessa 
päätöksenteossa ja tieto myös määrittää organisaation toimintatavat, mikä tekee tiedosta merkit-
tävän vaikuttajan myös organisaatiokulttuurin näkökulmasta. (Haug & Arlbjørn 2011, 294.) 
Tiedon hallintaan liittyvät haasteet johtuvat suuren hallitsemattoman datan määrän lisäksi infor-
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maatioteknologian nopeasta kehittymisestä sekä organisaatioiden toimintaympäristöissä tapahtu-
vien muutosten nopeudesta. Tähän liittyvät myös tiedon integrointia koskevat haasteet, jolloin 
järjestelmien ja sovellusten tulisi kyetä ymmärtämään toisiaan ja hyödyntämään niissä olevaa 
tietoa (Chen ym. 2008, 648). Hallitsematon suuri tietomäärä vähentää organisaation tuottavuutta, 
sillä erilaisiin tietovarastoihin tallennettu data ja tietovarastot myös keskustelevat huonosti kes-
kenään. Tietojärjestelmien ja tietosisältöjen yhteensopimattomuus koetaankin keskeiseksi tiedon 
hallinnan haasteeksi. (Kaario & Peltola 2008, 4.) 
Myös tiedon välittämiseen liittyy haasteita, joita voidaan jaotella yksilöllisiin ja teknisluontoisiin 
esteisiin. Yksilölliset esteet ovat tunneperäisiä, millä viitataan turhautumisen kaltaisiin tunteisiin 
tiedonhaun yhteydessä. Teknisluontoiset esteet taas liittyvät tiedon hakuun kuluvaan aikaan. 
Teknisluontoiset esteet aiheuttavat myös kuluja, sillä tiedon hankinta viivästyttää ja monimut-
kaistaa päätöksentekoa. (Jalonen 2015, 8.) Tiedon hallinnan merkitys organisaatioissa onkin ko-
rostunut informaatioteknologian kehittymisen myötä. 
Master data managementilla tarkoitetaan liiketoimintakriittisten perus- tai ydintietojen hallintaa. 
Siinä tietohallinto toimii yhdessä johdon kanssa varmistaakseen tiedon yhdenmukaisuuden ja 
oikeellisuuden sekä muodostaakseen organisaatiolle luotettavan, virallisen ja jaetun tietovaralli-
suuden.  Master data management keskittyy luomaan yhdistetyn, luotettavan ja paikkansapitävän 
dataympäristön, joka esittää perustiedot (master data) ja siihen liittyvät suhteet ulottuen erilaisiin 
sovelluksiin, toimialoihin organisaation sisällä, kanaviin ja yhteisöihin. (Berson & Dubov 2011, 
12-13.)  
Master data management nähdään keinona tiedonhallinnallisten haasteiden ratkaisemiseen sekä 
organisaation tietopääoman kehittämiseen. Se toimii organisaation strategisten tavoitteiden saa-
vuttamiseksi ja yleisesti master data management -ohjelmaan liittyy vahva kehittävä ote, jossa 
organisaation strategia yhdistyy tietoarkkitehtuurin kehittämiseen. Master data managementin 
tulee näin ollen tuottaa arvoa organisaatiolle. Master data managementia on tässä tutkimuksessa 
tarkasteltu holistisen systeemiajattelun näkökulmasta avoimena systeemisenä kokonaisuutena, 
jossa systeemin osatekijät ovat vuorovaikutuksessa organisaation ulkoisen toimintaympäristön 
kanssa. Tutkimuksen tarkoituksena on pyrkiä ymmärtämään master data managementin systee-
mistä kokonaisuutta ja siihen liittyviä kysymyksiä.  
Tutkimuksen empiirinen osa toteutettiin tapaustutkimuksena yhteistyössä Napapiirin Energia ja 
Vesi Oy:n kanssa. Toimintaympäristön tuomat muutokset vaikuttavat energia-alalla ja näkyvät 
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käytännössä muun muassa ympäristöön, talouteen, kilpailuun ja lainsäädäntöön liittyvinä haas-
teina. Globaalin ilmastonmuutoksen ehkäiseminen vaatii alan yrityksiä arvioimaan toimintatapo-
jaan, mihin vaikuttavat myös yritysvastuullisuuden periaatteet. Samaan aikaan taloudelliset ja 
sosiaaliset tekijät, kuten kiristyvä kilpailu ja asiakkaiden vaatimukset edellyttävät toimijoita ke-
hittymään, mikä edellyttää myös ketterää päätöksentekoa. Koska tulevaisuutta ei ole mahdollista 
ennustaa tarkasti, nousevat tiedonhallinnalliset prosessit keskeisiksi organisaation päätöksenteon, 
johtamisen ja dynaamisuuden näkökulmista. Organisaation keskeisten tietojen hallinta voidaan 
nähdä perustana muuntautuvalle ja kehittyvälle toiminnalle, missä tietopääoman kehittäminen 
edesauttaa organisaatiota vastaamaan muuttuvan toimintaympäristön tuomiin haasteisiin. 
 
1.2 TUTKIMUKSEN TAVOITTEET JA TUTKIMUSKYSYMYKSET SEKÄ KESKEISET KÄSIT-
TEET 
 
Tutkimuksen keskeiset käsitteet ovat master data ja master data management. Master data määri-
tellään organisaatiossa olevaksi keskeiseksi perus- tai ydintiedoksi, jota käytetään kautta organi-
saation erilaisissa operationaalisissa sovelluksissa. Master data kuvaa data-objektien liiketoimin-
nallisia ominaisuuksia, joita käytetään erilaisissa sovelluksissa yhdistettynä metadataan, merki-
tyksiin, rooleihin, yhteyksiin ja taksonomioihin. Master data on dataa, jota rationalisoidaan ja 
integroidaan organisaation laajuiseen systeemiin ja käytetään kautta organisaation operationaa-
listen sovellusten. (Berson & Dubov 2011, Loshin 2010, Silvola 2010.) 
 
Master data managementilla tarkoitetaan liiketoimintakriittisten perustietojen hallintaa. Siinä 
tietohallinto toimii yhdessä johdon kanssa varmistaakseen tiedon yhdenmukaisuuden ja oikeelli-
suuden sekä muodostaakseen organisaatiolle luotettavan, virallisen ja jaetun tietovarallisuuden.  
Master data management keskittyy luomaan yhdistetyn, luotettavan ja paikkansapitävän dataym-
päristön, joka esittää perustiedot (master datan) ja siihen liittyvät suhteet ulottuen erilaisiin sovel-
luksiin, toimialoihin organisaation sisällä, kanaviin ja yhteisöihin. (Berson & Dubov 2011, 12-
13.) Master data management tukee organisaation liiketoiminnallisia tarpeita tarjoamalla pääsyn 
johdonmukaiseen perustietojen kokonaisuuteen kautta organisaation operationaalisten sovellus-
ten infrastruktuurin (Loshin 2010, 9).  
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Master datan management yhdistää liiketoiminnalliset menetelmät (business applications), in-
formaation johtamisen menetelmät sekä datan hallinnan työkalut, joita käytetään niiden käytän-
töjen, menettelytapojen ja infrastruktuurien implementointiin, jotka tukevat paikkansapitävän, 
ajassa olevan ja ehjän master datan tallennusta, integraatiota ja myöhempää käyttöä. Organisaa-
tioissa master data management -ohjelmilla tuetaan organisaation liiketoiminnallisia tarpeita tar-
joamalla pääsy kestäviin master data kokonaisuuksiin operationaalisten sovellusten sisällä. Mas-
ter data management hallitsee metodeja, työkaluja ja informaatiota. Se nähdään keinona strate-
gisten ja operatiivisten tavoitteiden menestykselliseen saavuttamiseen. (Loshin 2010, 8-10.) 
 
Tämän tutkimuksen tavoitteena on pyrkiä ymmärtämään master data managementin merkitys 
muuttuvassa toimintaympäristössä. Tutkimuksellisena näkökulmana on holistinen systeemiajat-
telu, jolla pyritään systeemin kokonaisvaltaiseen ymmärtämiseen. Tutkimuksessa master data 
managementia tarkastellaan avoimena systeeminä, jossa systeemin osatekijät ovat vuorovaiku-
tuksessa organisaation ulkoisen toimintaympäristön kanssa. Tämä ulkoinen toimintaympäristö on 
jatkuvassa muutoksessa, mikä lisää kompleksisuuden haasteita.  
Tämä tutkimus ei niinkään keskity käsittelemään yksittäisiä master data managementin osateki-
jöitä, kuten datan integroinnin malleja tai tietoarkkitehtuuriin liittyviä kysymyksiä, vaan tarkaste-
lemaan master data managementin kokonaisuutta. Tarkastelun kohteeksi on valittu master datan 
tunnistaminen, hallinta ja johtaminen, jotka myös itsessään ovat monimuotoisia kokonaisuuksia 
ja muodostavat näin ollen osasysteemejä, joista master data managementin kokonaisuus muodos-
tuu. Tätä kautta tutkielman keskeisenä tavoitteena on ymmärtää master data managementin mer-
kitys organisaatioissa.  
Tutkimuksessa keskitytään tiedonhallinnollisiin haasteisiin, jotka ovat enenevässä määrin ajan-
kohtaisia yhä useammalle organisaatiolle. Informaatioteknologian kehittyminen, kasvava hallit-
semattoman datan määrä ja siitä aiheutuvat tiedonhallinnalliset haasteet aiheuttavat organisaati-
oille negatiivisia kerrannaisvaikutuksia, kuten tuottavuuden ja tehokkuuden laskua. Muun muas-
sa tiedon integraatioon tai tiedon löytämiseen ja käyttöön liittyvät haasteet ovat ajankohtaisia yhä 
useammalle organisaatiolle riippumatta sektorista tai toimialasta. Tässä pro gradu -tutkielmassa 
näihin ajankohtaisiin haasteisiin tartutaan käsittelemällä aihetta informaatioteknologisen tulkin-
nan sijasta empirian tasolla hallintotieteellisestä näkökulmasta. 
Master data managementin tarkoituksena on liiketoimintakriittisten perustietojen hallinta, sekä 
organisaation luotettavan tietovarallisuuden varmistaminen ja kehittäminen, missä oleellista on 
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keskeisen tiedon tunnistaminen organisaation toiminnan perustaksi (Loshin 2010). Koska datan 
määrä kasvaa jatkuvasti, ja koska toimintaympäristön muutokset haastavat myös tietohallintoa 
monin tavoin, on aihe keskeinen ja tärkeä niin organisaation käytännön toiminnassa kuin yritys-
strategian luomisessa ja organisaation tulevaisuuteen tähtäävässä kehittämisessä. 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu master data managementin tarkastelusta avoi-
mena systeemisenä kokonaisuutena, joka on vuorovaikutuksessa organisaation ulkoisen toimin-
taympäristön kanssa. Tämän vuoksi teoreettisessa viitekehyksessä tarkastelua syvennetään kos-
kemaan myös master data managementin suhdetta organisaatioiden toimintaympäristössä tapah-
tuviin muutoksiin. Koska master data management on tietohallinnonkin kentällä hyvin it-
painotteinen aihealue, tutkielman tieteellistä merkittävyyttä lisää tästä poikkeavan hallintotieteel-
lisen lähestymistavan käyttäminen ilmiön tarkastelussa. Vaikka aihetta on kansainvälisesti käsi-
telty jonkin verran ja keskustelua aiheesta käydään myös kansainvälisten tieteellisten artikkelei-
den tasolla, jää aihe kotimaisessa tieteellisessä kirjallisuudessa tuntemattomaksi. Aiheesta myös 
puuttuvat käytännönläheiset tutkimukselliset näkökulmat, mihin tämä pro gradu -tutkielma pyr-
kii vastaamaan. Myös kansainvälisesti tutkielman hallintotieteellinen näkökulma jää ainutkertai-
seksi. 
Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin tapaustutkimuksena, jonka kohdeorganisaationa toimi 
Napapiirin Energia ja Vesi Oy.  Empirian tasolla tutkielman tavoitteena on selvittää mikä on 
master dataa kyseisessä organisaatiossa ja millainen tarve ja toisaalta millaisia edellytyksiä mas-
ter datan johtamiselle on kohdeorganisaatiossa. Nämä kytkeytyvät myös ylätason tavoitteeseen 
eli master data managementin merkityksen ymmärtämiseen. Master data managementia, sen tun-
nistamista, hallintaa ja johtamista suhteessa toimintaympäristön muutoksiin käsitellään tarkem-
min luvussa 3. 
Empiirinen tapaustutkimus voi kohdeorganisaatiossa toimia master data management -ohjelman 
aloittamiseksi, mikä tukee organisaation tietopääoman kehittämistä. Koska tieto toimii kaiken 
päätöksenteon tukena, on tutkielma merkittävä organisaatiolle myös tiedon laadun ja strategisen 
kehittämisen näkökulmista. Tutkimuksen yleisempänä tavoitteena on tuottaa aiheesta ajantasaista 
tietoa, joka on laajemmin käytettävissä erilaisissa organisaatioissa. Tiedon, informaation ja datan 
määrän kasvaessa tiedonhallinnalliset prosessit korostuvat organisaatioissa toimialasta ja sekto-
rista riippumatta. Tutkimus voi tarjota ajantasaista tietoa organisaatioiden keskeisen ydintiedon 
hallintaan ja johtamiseen. 
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Tutkimustehtävänä on selvittää: 
1. Mitä master datan tunnistaminen, hallinta ja johtaminen edellyttävät organisaatioissa? 
 
Empiriaan kohdennettavat tutkimuskysymykset ovat: 
a. Mikä on master dataa kohdeorganisaatiossa? 
b. Mitkä ovat kohdeorganisaation edellytykset ja tarpeet master datan johtamiselle? 
Case-tutkimus toteutetaan yhteistyössä Napapiirin Energia ja Vesi Oy:n kanssa. Yhtiö sai nykyi-
sen nimensä kesällä 2015, kun Rovaniemen Energia Oy osti Rovaniemen kaupungilta Napapiirin 
Vesi-liikelaitoksen vesihuoltoon liittyvän liiketoiminnan. Napapiirin Energia ja Vesi Oy on kon-
sernin emoyhtiö, jonka tytäryhtiöinä on sähkönsiirtoa alueella hoitava Rovaniemen Verkko Oy, 
kaukolämpöyhtiö Kolarin Lämpö Oy, polttoaineyhtiö Ranuan Bioenergia Oy, vesiliiketoiminnan 
Napapiirin Vesi Oy, voimalaitosyhtiö Rovaniemen Voima Oy ja sähkönmyyntiyhtiö Energiapo-
lar Oy. Napapiirin Energian ja veden, lyhennettynä ”NEVE:n”, henkilöstöön kuuluu noin 150 
henkeä ja yhtiön omistaa Rovaniemen kaupunki. Yhtiön keskeisinä arvoina on luotettava, vas-
tuullinen ja asiakaslähtöinen toiminta ja visiossaan yhtiö painottaa kannustavaa yrityskulttuuria, 
toiminnan kehittämistä ja sopeutumista toimintaympäristön muutoksiin. (NeVe 2016.) 
Tutkimuksen empiirisessä osiossa keskitytään organisaatiossa olevan master datan tunnistami-
seen sekä master datan johtamisen tarpeisiin ja edellytyksiin kohdeorganisaatiossa. Tutkimus-
menetelmänä käytetään teemahaastattelua, joka on puolistrukturoitu haastattelumenetelmä, jossa 
tarkkojen yksittäisten kysymysten sijasta keskitytään tiettyihin keskeisiin teemoihin (Hirsjärvi & 
Hurme 2011, 48). Teemahaastattelut on rajattu koskemaan organisaation sidosryhmistä viittä 
keskeisten prosessien johtohenkilöä. 
 
Haastattelut litteroitiin ja aineisto analysoitiin sisällönanalyysin menetelmin. Siinä teemoittelun 
avulla haastatteluista pyrittiin löytämään keskeisiä ja toistuvia teemoja, joita analysoitiin edel-
leen master datan tunnistamiseksi. Tässä yhteydessä tarkasteltiin myös organisaation tietotarpei-
ta, tietovirtoja, tiedon käyttöprosesseja, joiden kautta keskeisen tiedon tunnistamista lähestyttiin 
hallintotieteellisestä näkökulmasta. Sisällönanalyysin yhteydessä tarkasteltiin lisäksi millainen 
tarve ja millaisia edellytyksiä kohdeorganisaatiossa on master data managementin johtamiselle. 
Tulkintaa ohjasi teoreettinen viitekehys, jonka mukaisia teorioita sovellettiin uudessa kontekstis-
sa. Näin ilmiötä pyrittiin konkretisoimaan empirian kautta. 
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1.3 TUTKIMUKSEN RAKENNE  
 
Johdannossa on esitettynä tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset, keskeiset käsitteet sekä 
tutkimusprosessin eteneminen. Luvussa kaksi analysoidaan tutkimuksen tieteenteoreettista ase-
mointia ja rajausta sekä tutkimuksen suhdetta aikaisempaan master data managementia koske-
vaan tutkimukseen. Lisäksi luvussa käsitellään tutkimuksen lähestymistavaksi valittu holistinen 
systeemiajattelu, jonka avulla kompleksista kokonaisuutta pyritään ymmärtämään paremmin. 
Keskeisinä käsitteinä toimivat master data ja master data management, joita analysoidaan tar-
kemmin luvussa kolme.   
 
Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu master data managementin kokonaisuudesta, jota 
on jaoteltu master datan ja master data managementin määrittelyyn, keskeisen tiedon tunnistami-
seen, sen hallintaan ja johtamiseen sekä toimintaympäristön muutoksiin suhteessa master data 
managementiin. Luvussa tarkastellaan myös master data managementia systeemisenä kokonai-
suutena. Lopuksi esitetään yhteenveto teoreettisesta viitekehyksestä. 
 
Luvussa neljä käsitellään empiirisen tutkimuksen toteutusta, minkä yhteydessä esitellään aineis-
ton hankintaan liittyvät valinnat sekä aineiston analysoinnin ja tulkinnan periaatteet. Lisäksi lu-
vussa pohditaan tutkimuksen luotettavuutta ja eettisyyttä. Luvussa viisi keskitytään tutkimustu-
loksiin ja luvussa kuusi esitetään tutkimuksen perusteella tehdyt johtopäätökset ja vastataan tut-
kimuskysymyksiin teoreettisen viitekehyksen ja empirian avulla. Tutkimuksessa käytetyt lähteet 
on esitetty luvussa seitsemän, minkä jälkeen liitteinä ovat master data managementin systeemistä 
kokonaisuutta kuvaava kuvio 1 (liite 1) sekä teemahaastattelun kysymykset (liite 2). 
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2 TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN LÄHESTYMISTAPA 
 
2.1 TUTKIMUKSEN TIETEENTEOREETTINEN ASEMOINTI JA RAJAUS SEKÄ SUHDE AIKAI-
SEMPAAN TUTKIMUKSEEN 
 
Hallinnon tutkimuksen alueella tämä pro gradu tutkielma keskittyy tiedon hallinnan (data gover-
nance) kenttään. Data governance on kasvava tieteenala ja sen määritelmä on alati kehittyvä. 
Tämä tieteenala käsittää konvergenssin, johon kuuluvia kysymyksiä ovat muun muassa tiedon 
laatu, tietojohtaminen (data management), tiedon käytön menettelytavat (data policies), organi-
saation prosessien johtaminen (business process management) sekä riskien hallinta liittyen orga-
nisaatiossa käsiteltävään dataan. Tiedonhallinnalliset prosessit varmistavat, että organisaatiolle 
tärkeä tietopääoma on muodollisesti hallittu ja johdettu läpi organisaation. Tietohallinnon kes-
keinen tehtävä onkin varmistaa, että saatavilla oleva tieto on validia, vähentäen näin väärän tie-
don aiheuttamia riskejä organisaatioissa. Tiedon hallintaa voidaan kuvailla eräänlaiseksi laadun 
valvonnaksi, joka arvioi, hallitsee, käyttää, kehittää, ylläpitää ja suojelee organisaatiossa olevaa 
tietoa.  (Roebuck 2015, 551.) 
Tiedon hallintaan (data governance) liittyy monia käsitteitä, jotka kytkeytyvät toisiinsa. Edellä 
sivutun tietopääoman (intellectual capital) lisäksi lähikäsitteinä aiheeseen liittyy muun muassa 
liiketoimintatieto (business intelligence). Tietopääomalla (intellectual capital) tarkoitetaan ihmi-
siin perustuvaa organisaation kokemaa arvoa, mikä on peräisin prosesseista, systeemeistä ja or-
ganisaatiokulttuurista. Tähän kuuluvat muun muassa yksilön henkilökohtainen tietotaito, normit 
ja arvot, tietokannat, ohjelmistot, lisenssit ja tavaramerkit. Tietopääoma ei varsinaisesti aina ole 
organisaation omistamaa, vaan se on aineetonta pääomaa, jolla on organisaatiolle arvoa. Tieto-
pääomaan voidaan edelleen jaotella kuuluvaksi henkinen pääoma (human capital), asiakaspää-
oma (customer capital) sekä organisaatiopääoma (organizational capital). (Bukowitz & Williams 
2000, 2, 222-223.) 
Tiedon hallinnan kentässä läheisimmin master data managementiin liittyvä käsite on liiketoimin-
tatieto tai liiketoimintatiedon hallinta (business intelligence). Siinä suurista määristä dataa etsi-
tään tietoa erilaisilla tiedonlouhinnan ja analytiikan tekniikoilla. Yleisesti se on datakeskeinen 
päätöksentekoa tukeva systeemi, joka yhdistää tiedon keruun, varastoinnin ja analysoinnin. Siinä 
etsitään dataa erilaisista lähteistä ja muunnetaan tämä data tiedoksi ihmisten, prosessien ja analy-
tiikan työkalujen avulla tavoitteena parantaa organisaation suorituskykyä. (Aruldos ym. 2014, 
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831-832.) Business intelligence tarjoaa eri tasoilla olevaa tietoa organisaation sidosryhmille ja 
vastaa näin niiden erilaisiin tietotarpeisiin (Martin 2014).  
Moni master data managementin lähikäsitteistä, kuten liiketoimintatiedon hallinta (business in-
telligence), tiedon varastointi (data warehousing) tai asiakastietojen hallinta (customer rela-
tionship management) ovat hyvin teknologiapainotteisia. Tällöin riskinä voi olla myös suuri bud-
jetti, vähäinen valvonta ja pitkittyvät aikataulut. Kenties merkittävin ero master data manage-
mentin ja business intelligencen ja muiden lähikäsitteiden välillä on se, että muut tiedonhallinnan 
prosessit (kuten business intelligence tai data warehousing) voidaan nähdä yksittäisinä aplikaati-
oina, jotka käsittelevät vastausta tiettyyn ongelmaan. Master data managementin fokus on 
enemmänkin yhdistää lukuisia erilaisia tietohallinnon metodeja, jotta voidaan saavuttaa pääsy 
johdonmukaiseen, yhdistettyyn näkökulmaan organisaation data-objekteista. (Loshin 2010,  12-
13.) 
Keskeisin osa tietohallinnon kenttää on kuitenkin itse tieto. Tieto on laajalti tunnustettu organi-
saation menestyksen keskeiseksi tekijäksi, tiedon teoriakenttä itsessään on laaja ja sitä on tutkittu 
ja jaoteltu monin tavoin. Tieto voidaan jakaa näkyvään (explicit knowledge) ja hiljaiseen tietoon 
(tacit knowledge), mikä liittyy myös master data managementin ja tietopääoman käsitteisiin. 
Kenties tunnetuin hiljaista tietoa käsittelevistä teorioista on myös hiljaisen tiedon isänä pidetyn 
Polanyin kognitioteoria (1961), jonka mukaan ihminen tietää enemmän, kuin mitä hän kykenee 
kertomaan. Yhteisöllistä tiedon jakamista ovat tutkineet Nonaka ja Takeuhi (1995, 62), jotka 
kehittivät tiedon luomisen prosessimallin, niin kutsutun SECI-mallin. SECI-malli kuvaa organi-
saation tiedon luomisen vaiheita, jotka Nonakan ja Takeuchin mukaan ovat; sosialisaatio (sosia-
lization), ulkoistaminen (externalization), yhdistäminen (combination) ja sisäistäminen (interna-
lization).  
Tietoon liittyy jälleen useita lähikäsitteitä, kuten osaaminen, informaatio, kokemus, intuitio ja 
taito. Näistä lähikäsitteistä eräs on myös oppiminen, jota johtamisen näkökulmasta on tutkinut 
Senge (1991) oppivaa organisaatiota koskevassa teoksessaan ”The Fifth Discipline”. Sengen 
mukaan oppiva organisaatio tulee nähdään kokonaisuutena, joka mahdollistaa uuden luomisen 
eli kehittymisen. Tällöin muutoksen kautta uuden luominen kehittyy jatkuvasti. Sengen oppiva 
organisaatio on yksi esimerkki systeemiteorian käytöstä, mistä lisää alaluvussa 2.2. (Kinnunen 
2010, 25.) 
Vaikka master data management on oma kokonaisuutensa, on sen taustalla paljon tutkimusta 
muun muassa tiedosta, hiljaisesta tiedosta (Polanyi 1961), tiedon jakamisesta (Nonaka & Ta-
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keuchi 1995), osaamisesta (Senge 1991), liiketoimintatiedon hallinnasta (business intelligence) 
ja tietopääomasta (intellectual capital). Lisäksi master data management myös linkittyy näihin 
teorioihin läheisesti ja monin tavoin.  
Yhteiskunta- ja hallintotieteiden alueella tämä pro gradu tutkielma keskittyy tiedon hallinnan 
kenttään ja sen sisällä master data managementin kokonaisuuteen. Master data managementin 
tutkimuksellinen kenttä rajautuu paljolti informaatioteknologian alueelle. Tässä tutkimuksessa 
aihetta on rajattu jättämällä tarkastelun ulkopuolelle master data managementiin liittyvät tar-
kemmat informaatioteknologiset käytännöt. Aihetta tarkastellaan hallintotieteellisestä näkökul-
masta, jolloin teorian käsittelyssä korostuvat tietoon ja tiedonhallintaan liittyvät kysymykset 
yleisemmällä tasolla. 
Master data managementiin liittyy monia lähikäsitteitä, jotka osaltaan käsittelevät samoja aihe-
alueita, kuin master data management. Erona kuitenkin on se, että master data management so-
veltaa ja yhdistelee erilaisia tietohallinnon käytäntöjä organisaation yhtenäisen tietopääoman 
kehittämiseksi ja toisaalta se, että master data managementin kokonaisuus ei ole aivan niin tek-
nologiapainotteinen, kuin moni sen lähikäsitteistä. Master data managementin sisällä tutkielman 
empiirisessä osiossa keskitytään master datan tunnistamiseen ja johtamisen edellytyksiin. Tämän 
avulla aihe pyritään tuomaan lähelle organisaatioiden käytännön todellisuutta, mikä osaltaan 
tukee tutkielman tavoitetta eli master datan merkityksen parempaa ymmärrystä. 
Vaikka master data management on yksi ajankohtaisimmista aiheista informaatiosysteemien tie-
teenalalla, on aiheesta olemassa vain rajoitettu määrä tutkimusta. Useat artikkelit pyrkivät lähin-
nä määrittelemään mitä master data management on, mutta aiheesta puuttuvat käytännönläheiset 
tutkimukselliset näkökulmat. Silvola ym. (2010, 147) toteavatkin, että juuri käytännöllistä lähes-
tymistapaa aiheeseen tarvittaisiin, jotta mdm:n todellinen tila, siihen liittyvät haasteet organisaa-
tioissa sekä koko ilmiö yleisemmin olisi mahdollista ymmärtää paremmin. Tämä mahdollistaisi 
myös uusien ratkaisujen kehittämisen. 
Kattavammin master data managementia ovat käsitelleet teoksissaan muun muassa Roebuck 
(2015), Berson ja Dubov (2011), Loshin (2010) sekä Dreibelbis ym. (2008). Yhteistä master data 
managementia koskevalle kirjallisuudelle on pyrkimys master data managementin määrittelyyn 
sekä siihen kuuluvien prosessien ja toimintojen yleiseen tarkasteluun. Käytännöllinen lähesty-
mistapa, jossa master data managementiin liittyviä toimintoja olisi tuotu organisaatioiden todelli-
suuteen, jää kuitenkin tieteellisen kirjallisuuden ulkopuolelle. Master data managementia on li-
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säksi käsitelty useissa kansainvälisissä tieteellisissä artikkeleissa, mutta valtaosassa niitä tarkas-
telu on enemmänkin informaatioteknologinen, kuin hallinto- tai yhteiskuntatieteellinen. 
Kansainväliset tieteelliset artikkelit käsittelevät master data managementia eri näkökulmista. 
Ofner (2013) on lähestynyt aihetta soveltaen käsitettä tiedon elinkaaresta tarkastellessaan master 
datan elinkaarta. Smith ja McKeen (2008) ovat analysoineet kriittisesti master data managemen-
tin etuja ja esteitä, kun taas Silvola (2010) on lähestynyt aihetta käsittelemällä edellytyksiä mas-
ter datan implementaatiolle ja käytölle.  
 
Lisäksi useat artikkelit käsittelevät master dataan kytkeytyviä aiheita. Muun muassa Watson ja 
Florick (1993) ovat tarkastelleet johtajan informaatiosysteemejä (executive information system, 
EIS), joihin liittyy useita master data managementin piirteitä, kuten tietoa kilpailijoista, asiak-
kaista ja organisaation sisäisistä prosesseista (Watson & Florick 1993, 255). Haug ja Arlbjørn 
(2011) ovat lähestyneet aihetta tiedon laadun näkökulmasta ja Galaresu ja Shiri (2014) ovat tar-
kastelleet semanttista verkkoa (semantic web), joka voidaan yleisesti liittää myös master data 
managementia koskeviin kysymyksiin. 
 
Yleisesti aihe kytkeytyy tiedon hallinnan (data governance) teoriaan, johon voidaan liittää kysy-
myksiä tietopääomasta (intellectual capital), liiketoimintatiedon hallinnasta (business intelligen-
ce) ja tiedosta yleisemmin (mm. Aruldos ym. 2014; Bukowitz & Williams 2000; Nonaka & Ta-
keuchi 1995; Senge 1991). Vaikka aihetta sivuavia tieteellisiä tekstejä on runsaasti, on erityisesti 
juuri master datan käytännön tunnistaminen jäänyt tämän teorian ulkopuolelle. Tämän tutkimuk-
sen teoreettinen keskustelu edellyttikin useiden aiheeseen viittaavien tieteellisten tekstien tarkas-
telua ja tarkkaa analysointia, mikä myös usein johti näiden lähteiden hylkäämiseen juuri tähän 
tutkimukseen kytkeytyvän relevanssin puutteen vuoksi. Tutkimuksessa käytetyt lähteet on valittu 
huolellisen analyysin tuloksena. Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muodostamisen keskei-
senä haasteena olikin relevanttien tieteellisten lähteiden ja relevantin tieteellisen keskustelun 
vähäisyys, minkä toisaalta voidaan ajatella lisäävän tutkimuksen tieteellistä uutuusarvoa. 
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2.2 SYSTEEMIAJATTELU TUTKIMUKSEN LÄHESTYMISTAPANA 
 
Systeemiajattelun distinktiivinen piirre on kokonaisuuksien hahmottamisessa. Systeemiajattelu 
pohjautuu historiallisesti reduktionismiin (reductionism), jonka mukaan kompleksinen kokonai-
suus on jaoteltava pienempiin elementteihin näiden elementtien perustavanlaatuisten lainalai-
suuksien ymmärtämiseksi, minkä kautta taas ymmärrämme paremmin kompleksista kokonai-
suutta. Oleellista systeemiteoriaan pohjautuvissa lähestymistavoissa on systeemin osatekijöiden 
tunnistaminen sekä toisiinsa liittyvien prosessien merkityksen ymmärtäminen. (Tokoro 2010, 2; 
Valkokari 2009, 41.)  
Muutosten ja dynaamisuuden haasteissa eri ilmiöt ja niiden osatekijät ovat kytkeytyneinä toisiin-
sa. Myös yksittäisen ilmiön osien vuorovaikutus vaikuttaa näin ilmiön kokonaisuuteen. Systee-
miajattelulliset lähestymistavat voidaan Valkokarin (2009, 38) mukaan jakaa formaalisiin ja ho-
listisiin. Formaalisilla lähestymistavoilla tarkoitetaan eksakteja, matemaattisiin esitystapoihin 
pyrkiviä lähestymistapoja, kun taas holistiset lähestymistavat pyrkivät enemmänkin vertausku-
valliseen ilmiöiden tarkasteluun. Tällöin tavoitteena ei ole ilmiön tarkka kuvaaminen, vaan sen 
edistyneempi kokonaisvaltainen ymmärtäminen (Valkokarin 2009, 38). 
Avoin systeemi on nimensä mukaisesti avoinna ulkoiselle maailmalle. Se muodostuu osatekijöis-
tä, jotka myös itsessään ovat avoimia systeemejä. Vuorovaikutuksen kautta myös systeemin osa-
tekijät ovat muutoksessa. Myös suljettu systeemi muodostuu osasysteemeistä, mutta toisin kuin 
avoimessa systeemissä, sen osasysteemien funktioilla on selvät rajat ja vuorovaikutus niissä toi-
mii kaavamaisesti. Koska kuitenkin kaikki systeemit ovat jossakin määrin kosketuksissa ulkoisen 
toimintaympäristönsä kanssa, eroaa suljettu systeemi avoimesta siinä, että sitä voidaan käsitellä 
kuin se olisi suljettu ulkomaailmastaan. (Tokoro 2010, 5; Jalonen 2007, 59.) 
Ludwig von Bertalanffyn kehittämän yleisen systeemiteorian (General Systems Theory) mukaan 
systeemit nähdään avoimina organismeina, jotka kommunikoivat ympäristönsä kanssa. Avoimen 
systeemin sisältämät prosessit toimivat palautesykleinä, joita Bertalanffy kuvaa ”input-
throughput-output” -ketjuina. Systeemi on alati liikkeessä ja palautesyklit tuovat systeemiin in-
formaatiota, jolloin systeemi voi valita erilaisia kehityspolkuja ja uusia vaihtoehtoja. Liikkeestä 
huolimatta systeemi pyrkii tasapainoon ja vakaaseen kokonaisuuteen. (Ståhle 2004 224.) 
Niin kutsuttu uusi systeemiparadigma keskittyi stabiliteetin ja palautesyklien sijaan ennakoimat-
tomaan käyttäytymiseen ja systeemien sisäiseen dynamiikkaan. Organisaatiot nähtiin stabiilien 
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kokonaisuuksien sijasta dynaamisina jatkuvasti muuttuvina verkostoina. Tähän liittyvä kaaos- ja 
kompleksisuustutkimus käsittelevät systeemiteoreettisesti yhteneviä alueita, kuten systeemien 
sisäistä dynamiikkaa ja sisältäpäin tapahtuvaa muutosta. (Ståhle 2004, 226.) 
Ajattelun alullepanijana tunnettu Lorenz muutti systeemejä koskevaa näkökulmaa korostamalla 
kaoottisuuden ja epäjatkuvuuden kuvaavan systeemin normaalitilaa. Erityisen herkkiä muutoksil-
le olivat Lorenzin mukaan kaoottiset systeemit, sillä ne muodostuvat lukemattomista interaktiois-
ta, jotka ovat jatkuvassa liikkeessä. Näin ollen pienikin muutos systeemin tilassa voi johtaa mer-
kittäviin muutoksiin koko systeemissä. Kaaos ei kuitenkaan Lorenzin ajattelussa ole täydellinen 
sekamelska eikä lopun alku, vaan alku uusille mahdollisuuksille. Siinä huomion kohteena on 
epäjärjestyksen ja järjestyksen välinen kontrolloimaton suhde eli ”kaaoksen kyky järjestäytyä 
itsestään” (Ståhle & Grönroos 1999, 68). Tässä yhteydessä puhutaan systeemien itseuudistumi-
sesta sekä itseorganisoitumisesta. (Ståhle 2004, 226-229; Ståhle & Grönroos 1999, 68-69.) 
Tässä pro gradu -tutkielmassa näkökulmana käytetään holistista systeemiajattelua. Hal-
lintotieteellisestä näkökulmasta tarkasteltuna holistinen systeemiajattelu avaa kompleksisia ilmi-
öitä, jolloin niiden ymmärtämisen kautta on mahdollista uudistaa ja kehittää toimivampia menet-
telytapoja, jotka voivat myös tukea organisaatioita esimerkiksi kehittämällä tuottavuutta ja te-
hokkuutta. Master data managementin kokonaisuutta tarkastellaan tässä yhteydessä avoimena 
systeeminä, jossa systeemin osatekijät ovat vuorovaikutuksessa organisaation ulkoisen toimin-
taympäristön kanssa. Tämän vuoksi tämän tutkimuksen tarkoituksena ei niinkään ole keskittyä 
tarkastelemaan eksakteja yksittäisiä master data managementin elementtejä, vaan enemmänkin 
master data managementin kokonaisuutta systeeminä. 
Seuraavassa on esitettynä tämän tutkielman kannalta oleellisimmat piirteet, jotka kytkevät sys-
teemiajattelullisen lähestymistavan master data managementin kokonaisuuteen: 
 Merkittävää systeemiteoreettisissa lähestymistavoissa on systeemin osatekijöiden tunnis-
taminen ja toisiinsa kytkeytyvien prosessien merkityksen ymmärtäminen (Valkokari 
2009, 41). Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä ilmiötä tarkastellaan sen osateki-
jöistä käsin, jolloin analysoinnin kohteena on master datan tunnistaminen, hallinta ja joh-
taminen. Näin ilmiön osatekijöiden tunnistamisen kautta pyritään ymmärtämään parem-
paan master data managementin kokonaisuus systeemiteoreettisen lähestymistavan mu-
kaisesti. 
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 Avoin systeemi on nimensä mukaisesti avoinna ulkoiselle maailmalle ja se muodostuu 
osatekijöistä, jotka myös itsessään ovat avoimia systeemejä. Vuorovaikutuksen kautta 
myös systeemin osatekijät ovat muutoksessa. (Tokoro 2010, 5.) Organisaatioiden pyrki-
essä vastaamaan muuttuvan toimintaympäristön haasteisiin, kuten informaatioteknologi-
an kehitykseen ja kasvavaan tiedon määrään, korostuvat organisaatioiden toiminnassa 
tiedonhallinnalliset prosessit. Master data managementin nähdään tässä yhteydessä ole-
van välttämättömästi kytköksissä organisaation muuttuvaan toimintaympäristöön, minkä 
vuoksi ilmiötä voidaan tarkastella avoimena systeeminä. 
 
 Bertalanffyn yleisen systeemiteorian mukaan avoimen systeemin sisältämät prosessit 
toimivat palautesykleinä, jotka tuovat systeemiin informaatiota. Tämän kautta systeemi 
voi valita erilaisia kehityspolkuja ja uusia vaihtoehtoja. Liikkeestä huolimatta systeemi 
pyrkii tasapainoon ja vakaaseen kokonaisuuteen. (Ståhle 2004 224.) Koska tietoa halli-
taan, kerätään ja käytetään suhteessa tapahtuviin muutoksiin, voidaan master data mana-
gementin ajatella sisältävän systeemiteorian mukaisia palautesyklejä, joiden kautta toi-
mintaa pyritään kehittämään. Tämä näkyy esimerkiksi master datan hallinnassa tehtävän 
etenemissuunnitelman (roadmap) kautta. Koska tulevaisuutta ei voi aina ennustaa, tulee 
tätä etenemissuunnitelmaa kehittää suhteessa toimintaympäristön muutoksiin, jolloin 
pyrkimyksenä on tasapaino ja vakaa kokonaisuus. Aihetta käsitellään tarkemmin alalu-
vussa 3.4 master datan hallinnan ja johtamisen yhteydessä.   
 
 Master data management -prosessin sisällä voidaan löytää vuorovaikutuksellisia osasys-
teemejä, jotka merkittävästi vaikuttavat master datan operatiiviseen käyttöön. Eräs tällai-
nen on esimerkiksi liiketoimintojen välisen master datan tunnistaminen (cross-lines-of-
business perspective). Mahdollista on myös tarkastella master data managementin sys-
teemistä kokonaisuutta esimerkiksi teknologioiden välisen näkökulman kautta. Liiketoi-
mintojen väliseen master dataan tämä liittyy esimerkiksi, kun eri liiketoiminnot käyttävät 
erilaisia teknisiä alustoja tai sovelluksia. Näiden sovellusten ja tietojen integrointi on eräs 
tietohallinnon keskeisistä haasteista ja siihen liittyy myös hallitsemattoman master datan 
jakaminen. (Dreibelbis ym. 2008.) Teknologioiden välinen näkökulma master dataan on 
kuitenkin rajattu tämän tutkimuksen ulkopuolelle, sillä kyseinen tarkastelunäkökulma on 
enemmänkin informaatioteknologinen, kuin hallintotieteellinen. 
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3 MASTER DATA MANAGEMENT - PERUSTIETOJEN HALLINTA JA JOHTAMINEN 
 
3.1 MASTER DATA JA MASTER DATA MANAGEMENT 
 
Keskeisen tiedon hallinta on aina tärkeää organisaatioille. Se, että tiedetään ketkä ovat asiakkai-
ta, mitä tuotteita tai palveluita tarjotaan sekä tunnetaan niihin liittyvät järjestelyt ja sopimukset, 
on keskeistä minkä tahansa organisaation toiminnalle. Riippumatta toimialasta tai sektorista or-
ganisaatioissa on olemassa joukko keskeisiä perustietoja, joita käytetään kautta organisaation. 
Näitä tietoja, tai tätä dataa, kutsutaan master dataksi. (Dreibelbis ym. 2008.) 
Master data managementilla tarkoitetaan liiketoimintakriittisten perustietojen hallintaa. Siinä 
tietohallinto toimii yhdessä johdon kanssa varmistaakseen tiedon yhdenmukaisuuden ja oikeelli-
suuden sekä muodostaakseen organisaatiolle luotettavan, virallisen ja jaetun tietovarallisuuden.  
Master data management keskittyy luomaan yhdistetyn, luotettavan ja paikkansapitävän dataym-
päristön, joka esittää perustiedot (master data) ja siihen liittyvät suhteet ulottuen erilaisiin sovel-
luksiin, toimialoihin organisaation sisällä, kanaviin ja yhteisöihin. (Berson & Dubov 2011, 12-
13.) Koska master data, perustiedot, ovat osa organisaatiossa olevaa kaikkein arvokkainta tietoa, 
ne myös eräällä tapaa määrittelevät organisaatiota (Dreibelbis ym. 2008). Master datalla tarkoite-
taan näin ollen liiketoimintakriittisiä perus- tai ydintietoja ja master data managementilla näiden 
perustietojen hallinnan ja johtamisen kokonaisuutta. 
Kaikki organisaatiossa oleva tieto ei kuitenkaan ole master dataa, sillä master datalla tarkoitetaan 
sitä organisaatiossa olevaa ydintietoa, jolla on kaikkein eniten merkitystä, joka on rationalisoitu-
na ja integroituna organisaation laajuiseen systeemiin ja jota voidaan käyttää useissa liiketoimin-
nallisissa prosesseissa läpi organisaation (Berson & Dubov 2011, 6; Loshin 2010, 6; Silvola 
2010, 148). Master data management koostuu joukosta parhaita tietohallinnon käytäntöjä, jotka 
koordinoivat avainhenkilöitä ja muita osallistujia (White 2006, 2).  
Master data management voidaan jaotella operatiiviseen ja analyyttiseen master datan hallintaan. 
Operatiivinen master data management yhdistää ja integroi operatiivisia sovelluksia, kuten yri-
tyksen resurssien suunnittelua (enterprise resource planning), asiakkaiden suhteiden hoitamista 
(customer relationship management) ja toimitusketjujen hallintaa. Analyyttinen master data ma-
nagement muistuttaa käytännössä tiedon varastointia (data warehousing), kuten asiakastietojen 
yhdistämistä ja taloudellista liikkeenjohtamista. Nämä asiat yhdessä muodostavat organisaation 
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master data managementin. Sitä käytetään ylläpitämään ja julkaisemaan organisaation perustieto-
ja eli master dataa. (Silvola 2010, 149.) 
Master data management muodostaa perustan toimintoihin liittyvälle arvonmuodostukselle ja 
analyyttisille päätöksentekoprosesseille (Ofner 2013, 474), mikä edistää organisaatiossa olevan 
tiedon laatua ja poistaa päällekkäisyyksiä mahdollistamalla yhteisen semanttisen ymmärryksen 
organisaatiossa olevasta datasta (mm. Loshin 2010). Master data management tukee organisaati-
on liiketoiminnallisia tarpeita tarjoamalla pääsyn johdonmukaiseen perustietojen kokonaisuuteen 
kautta organisaation operationaalisten sovellusten infrastruktuurin (Loshin 2010, 9). Se määrittää 
ja standardoi liiketoiminnan ydintietoja ja käsittelee niitä koko ajan. Tätä yhdistettyjen ydintieto-
jen joukkoa kutsutaan nimellä master data system of record (SOR) (White 2006, 2-4). 
Master dataa tallennetaan eri organisaatioissa eri tavoin. Samoin siihen liittyvät tietoarkkitehtuu-
riset käytännöt vaihtelevat. Useat organisaatiot lähestyvät master dataa käsittelemällä sitä yhden 
näkökulman (single-subject-area) ja menetelmän kautta. Yleistynyt tapa, jota käytetään esimer-
kiksi tarkasteltaessa asiakastietoja, on käyttää master data management -ratkaisuja yhdistettyjen 
ydintietojen koottuna tietojärjestelmänä (system of record) sekä viitejärjestelmänä (system of 
reference). (White 2006, 4.) 
Eräs master data managementin yhteydessä käytetty termi on ”single version of the truth” (mm. 
Berson & Dubov 2011, 5; Silvola 2010, 148), jolla tarkoitetaan eri sovelluksissa olevan master 
datan yhdistämistä yhteen formaattiin ja sen jakamista kautta organisaation. Poiketen Whiten 
(2006) näkemyksestä Loshin (2010) kuitenkin toteaa master data managementin olevan enem-
män kuin pelkkä ”system of record” tai ”yksittäinen totuus” (single version of the truth), kuten 
Berson ja Dubov (2011, 12) master data managementin määrittelevät.  
Loshinin (2010, 13) mukaan master data management on moniulotteinen kokonaisuus, johon 
kuuluu muun muassa asiakkaisiin, tuotteisiin ja palveluihin liittyvän datan integrointi sekä erään-
lainen organisaation dimensioanalyysi. Niin Berson ja Dubov (2011) kuin White (2006) ja 
Loshin (2010) kuitenkin liittävät master data managementiin samankaltaisia seikkoja, kuten mo-
nipuoliset sovellukset, organisaation toimialat, käyttäjäryhmät ja hierarkiat. Erityisemmin master 
dataan todetaan kuuluvaksi esimerkiksi organisaation asiakkaat, työntekijät, sidosryhmät, sopi-
mukset, jakelijat, paikkatiedot, yhteystiedot ja menettelytavat sekä muut keskeiset kautta organi-
saation käytetyt ja toistuvat ydintiedot (Berson & Dubov 2011, 7; Loshin 2010, 7). 
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Master datan management yhdistää liiketoiminnalliset menetelmät (business applications), in-
formaation johtamisen menetelmät sekä datan hallinnan työkalut, joita käytetään niiden käytän-
töjen, menettelytapojen ja infrastruktuurien implementointiin, jotka tukevat paikkansapitävän, 
ajassa olevan ja ehjän master datan tallennusta, integraatiota ja myöhempää käyttöä. Organisaa-
tioissa master data management -ohjelmilla tuetaan organisaation liiketoiminnallisia tarpeita tar-
joamalla pääsy kestäviin master data kokonaisuuksiin operationaalisten sovellusten sisällä. Mas-
ter data management hallitsee metodeja, työkaluja ja informaatiota. Se nähdään keinona strate-
gisten ja operatiivisten tavoitteiden menestykselliseen saavuttamiseen. (Loshin 2010, 8-10.) 
 
Master datan käyttöä voidaan jaotella muun muassa sen mukaan, millainen rooli master datalla 
on organisaatiossa. Tätä voidaan tarkastella yhteisen luomistyön (collaborative authoring) kautta, 
jolloin master data management koordinoi käyttäjäryhmiä yhteisymmärryksen saavuttamiseksi 
keskeisistä perustiedoista eli master datasta. Operationaalisella tasolla master data management 
toimii osana organisaation liiketoimintaprosesseja tuoden vuorovaikutusta teknisten sovellusten 
ja ihmisten välille. Operationaalinen master data management kerää, muokkaa ja käyttää master 
dataa liiketoimintaprosesseissa. Se tarjoaa mekanismin datan laadun kehittämiseen operationaali-
sissa systeemeissä, joissa dataa yleensä myös luodaan (Berson & Dubov 2011, 21). Kolmas tapa 
tarkastella master datan käyttöä on analyyttinen malli, jossa master data management toimii vi-
rallisen informaation lähteenä analyyttisille systeemeille ja toisinaan myös syvemmän ymmär-
ryksen lähteenä itsessään. (Dreibelbis ym. 2008) 
 
Perustiedot (master data) muodostavat perustan liiketoiminnan prosessien käsittelylle ja kuvaavat 
liiketoiminnan kohteita, jotka on esitetty eri informaatiosysteemeissä (Silvola 2010, 150). Smith 
ja McKeen (2008, 69-70) painottavat perusedellytyksinä toimivalle master data management:lle 
yrityksen informaatiokäytäntöjen kehittämistä, liiketoiminnan omistajuuden määrittelyä, tieto-
hallintoa ja it-järjestelmien roolin määrittelyä. White (2006, 3) toteaa, että onnistunut master data 
management koostuu tiedon laadusta, hallinnosta, taloudenhoidosta ja muuttuneesta johtajuudes-
ta. Master data management tarvitsee taakseen riittävän sitoutumisen organisaation puolelta. 
 
Loshinin (2010, 14) mukaan toimiva master data management tarvitsee kipeästi inventointia tie-
don kohteista koko organisaation tasolla sekä menetelmiä niiden kohteiden tunnistamiseen, jotka 
on mahdollista liittää master dataan. Loshin pitää tärkeänä myös laatusuunnattuja muutosproses-
seja sekä, samoin kuin White (2006), hallinnollisia puitteita, joilla on mahdollista integroida yri-
tyksen tietoa master datan ympäristöön, mikä edellyttää organisaatiossa sitoutumista tietopää-
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oman kehittämiseen. Lisäksi Loshin (2010; 14, 108-111) korostaa tarkkuutta erilaisissa määri-
telmissä ja merkityksissä sekä näiden määritelmien yhteistä semanttista ymmärrystä.  
Käytännön tasolla useat tutkimukset toteavat organisaation eri prosesseissa toistuviin keskeisiin 
perustietoihin kuuluviksi hyvin samankaltaisia sisältöjä. Loshin (2010, 6) listaa yleisesti master 
dataan kuuluviksi esimerkiksi asiakkaat, työntekijät, toimittajat, jakelijat, tuotteet, paikkatiedot, 
yhteydenottomekanismit, sopimukset, menettelytavat ja kirjanpitoerät. Jokaisen tällaisen master 
data -objektin sisällä voi olla myös näkyvää ja hiljaista tietoa, kuten esimerkiksi henkilökohtaisia 
asiakaskontakteja.  
Roebuck (2015, 74) esittää organisaation master dataan kuuluviksi yleisesti samantapaisia sisäl-
töjä kuin Loshin (2010) ja lisää, että master data on yleensä luonteeltaan ei-transaktionaalista 
dataa. Silvolan (2010, 149) mukaan toisin kuin transaktionaalinen data, jolla tarkoitetaan trans-
aktioihin, kuten talouteen tai logistiikkaan liittyvää dataa, master data kuvailee tosielämän data-
objektin perustavanlaatuisia piirteitä, kuten ikää tai pituutta. Master data myös säilyy pitkälti 
muuttumattomana, minkä lisäksi se muodostaa viitteen transaktionaaliselle datalle. Toisin sanoen 
master data ei tarvitse transaktionaalista dataa ollakseen olemassa, kun taas transaktionaalinen 
data perustuu aina master dataan. 
Myös Berson ja Dubov (2011, 5) listaavat master dataan yleisesti kuuluviksi esimerkiksi asiak-
kaat, jakelijat ja työntekijät, mikä lisäksi he liittävät master dataan laajemmassa mielessä myös 
viitetiedot (reference data). Tästä poiketen Roebuck (2015, 74) kuitenkin painottaa, että referen-
ce ja master data eroavat huomattavasti toisistaan jo siinä, että reference datalla tarkoitetaan tie-
tyssä yksittäisessä sovelluksessa, systeemissä tai prosessissa käytettävää dataa, kun taas master 
data toistuu organisaation eri prosesseissa. Erilaiset master dataa koskevat määritelmät poik-
keavatkin hieman toisistaan, kuitenkin sisältäen hyvin samankaltaisia piirteitä. 
Vaikka master data management nähdään pyrkimyksenä kehittää organisaation tietovarallisuutta, 
tiedon laatua ja keinona vähentää hajanaisen tiedon määrää, on se saanut osakseen myös kritiik-
kiä. Smith ja McKeen pyysivät tutkimuksessaan (2008) viittätoista eri organisaatioissa toimivaa 
it-alan vanhempaa johtajaa kuvailemaan mitä master data management on. Yleinen käsitys oli, 
että master data management on ei-tekninen datan analysointi- ja johtamiskeino, jolla pyritään 
datan yhtenäisyyteen ja laatuun tarkoituksena käyttää tätä dataa useisiin eri tarkoituksiin. Smith 
ja McKeen (2008, 65) toteavatkin, että master data managementiin kuuluvat menetelmät yksit-
täin eivät ole uusia, mutta ne muodostavat uuden mahdollisuuden vanhan ongelman ratkaisemi-
seksi.  
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Master data managementia on myös kritisoitu muun muassa suurten kustannusten ja niistä saata-
vien hyötyjen epäedullisella suhteella (Roebuck 2015, 2). Berson ja Dubov (2011, 43) painotta-
vatkin, että laaja-alainen master data management -prosessi on riskialtis, sillä siihen liittyvien 
projektien tulee johtaa merkittäviin muutoksiin suhteessa liiketoimintaprosesseihin, tietoarkki-
tehtuuriin ja operationaalisiin malleihin. Master data managementiin voikin liittyä useita iteraati-
oita, jotka voivat viedä vuosia. Tämän vuoksi ei ole realistista odottaa kokonaisvaltaista ratkai-
sua kerralla, sillä se aiheuttaisi vain merkittäviä implementointiriskejä. 
Master data managementin hyödyiksi luetaan muun muassa parantunut kilpailukyky, riskien hal-
linta, operationaalinen tehokkuus, päätöksenteko, suunnittelu sekä tuottavuus. Lisäksi hyödyiksi 
todetaan vähentyneet kulut esimerkiksi yhtenäisen datan vähentäessä työtehtäviä ja operationaa-
lisia kuluja. Lisääntynyt asiakastietous, palvelujen laadun kehitys, päätöksentekoprosessien no-
peuttaminen sekä tiedon laadun paraneminen luetaan myös master data managementin hyödyik-
si. (Loshin 2010, 10-12.) Roebuck (2015, 3) lisää master data managementin mahdollistavan 
datan harmonisoinnin, jolloin sovelluksia voidaan integroida ilman uudelleenohjelmointia, min-
kä taas voidaan ajatella vähentävän kustannuksia. Berson ja Dubov (2011, 21-22) korostavat 
kustannustehokkuutta toteamalla mdm:n vähentävän vanhoja järjestelmiä ja sovelluksia ja siten 
johtavan merkittäviin säästöihin. 
Master data management tulisi organisaatioissa nähdä yksittäisen sovelluksen tai projektin sijasta 
jatkuvana ohjelmana tai prosessina, jonka tarkoituksena on virallisen yhdistetyn tietopääoman 
kehittäminen. Master data management ei ole lopullinen päämäärä, vaan enemmänkin keino stra-
tegisten ja operationaalisten tavoitteiden menestyksekkääseen saavuttamiseen (Loshin 2010, 10). 
Kokonaisuutena se sisältää useita osaprosesseja ja tiedonhallinnallisia toimia. 
Systeemiajattelullisesti master data management voidaan nähdä systeemisenä kokonaisuutena, 
joka koostuu useista organisaation eri liiketoimintojen yhteistoiminnallisista prosesseista. Master 
data managementiin kuuluu master datan tunnistaminen, integraatio, hallinta ja johtaminen, min-
kä lisäksi siihen liittyy liiketoimintaprosessien johtamisen kysymyksiä sekä tietoarkkitehtuurin 
kehittämistä ja strategista suunnittelua (Loshin 2010, 44-45). Master data management voidaan 
nähdä myös kartoittamisen, mallintamisen, metadatan sekä semanttisen yhteisymmärryksen ko-
konaisuutena (White 2006, 3). Lisäksi master data managementiin kytkeytyy tiedon elinkaareen 
ja tietovirtoihin liittyviä kysymyksiä. Tarkasteltaessa master data managementia systeemisenä 
kokonaisuutena, ovat nämä master data managementin osatekijät kytkeytyneinä master data ma-
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nagementin kokonaisuuteen ja toisaalta myös toisiinsa. Master data managementin tarkastelu 
ilmiönä liittyy myös vahvasti organisaation toimintaympäristössä tapahtuviin muutoksiin. 
Seuraavissa tutkimuksen alaluvuissa master data managementin kokonaisuutta tarkastellaan sen 
osatekijöiden, kuten master datan tunnistamisen kautta. Lienee kuitenkin syytä todeta, että ilmi-
ön missään määrin täydellinen analyysi ylittäisi moninkertaisesti yhden pro gradu -tutkielman 
laajuuden. Jotta master data managementin systeemistä kokonaisuutta on mahdollista ymmärtää 
paremmin, on kuitenkin aluksi syvennyttävä muuttuvan toimintaympäristön tuomiin haasteisiin 
sekä sen ja master data managementin väliseen suhteeseen. 
 
3.2 TOIMINTAYMPÄRISTÖN ASETTAMAT HAASTEET JA MASTER DATA MANAGEMENT 
 
Organisaatioiden sisäinen ja ulkoinen toimintaympäristö ovat jatkuvassa muutoksessa. Ulkoisen 
toimintaympäristön muutos voi liittyä niin kutsuttuihin peste-tekijöihin eli muutoksiin poliittisis-
sa, ekonomisissa, sosiaalisissa, teknologisissa tai ekologisissa suhteissa. Eräs poliittisiin muutos-
syihin liittyvä trendi on yksityisen ja julkisen sektorin rajan hämärtyminen palveluiden tarjon-
nassa. Teknologiset muutossyyt voivat liittyä sosiaalisen median ja uusien innovatiivisten laittei-
den suosion kasvuun. Ekologisina muutossyinä taas voivat olla esimerkiksi ilmastonmuutoksen 
hillitsemiseen liittyvät toimet. (Myers 2012, 18-21.) 
Ekonomisiin muutossyihin kuuluu muun muassa siirtyminen palvelu ja osaamisperusteiseen 
ekonomiaan, mitä tukee muun muassa luovien innovatiivisten alojen ja vanhuspalvelujen tarpeen 
kasvu. Eräänä sosiaalisina muutossyynä toimii ubiikin, kaikkialla läsnä olevan informaation kas-
vu. Esimerkiksi nopeasti saavutettavissa oleva informaatio muuttaa tapoja joilla informaatiota on 
haettu ja käytetty, mikä vaatii myös työntekijöiltä kykyä prosessoida laajoja tietomassoja. Erityi-
sesti tähän kytkeytyvät myös master data managementin edut. (Myers 2012, 19.) 
Sisäisen toimintaympäristön muutos näkyy organisaatioissa Myersin (2012) mukaan kolmella 
tapaa; uudenlaisena johtamisena, kasvun käsittämisenä muutoksen alullepanijana ja resurssien 
tarkasteluna. Stenvall ja Virtanen (2007, 27) mukailevat näitä sisäisiä tekijöitä mainitsemalla 
muutossyinä johtamiskulttuurin kehittymisen ja organisaatioiden muutospaineet. Uudenlainen 
johtaminen (johtamiskulttuurin kehittyminen) painottaa karismaattista johtamista, joka voi 
Myersin mukaan toimia muutoksen alullepanijana. Myös uuden henkilön asettaminen johtoon 
voi toimia sisäisen toimintaympäristön muutokseen sysäävänä seikkana. Uusi johtaja voi tuoda 
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vaihtoehtoisia näkemyksiä ja hallita organisaation alaan kuulumatonta tietotaitoa, jolloin myös 
organisaation toimintatapoja saatetaan arvioida uudella tavalla. Resurssien tarkastelulla Myers 
tarkoittaa perinteisten aineellisten resurssien kuten tuotantolaitosten ja koneiden lisäksi arvoa 
tuottavia prosesseja, joita organisaatio ei käytännössä omista. Näiden resurssien arvo voi toimia 
ponnahdusalustana muutokselle, sillä kilpailuetu ei muodostu vain tekemällä tähän hetkeen sopi-
via valintoja. Yhtenä tällaisista aineettomista resursseista voidaan myös tarkastella organisaatios-
sa olevaa tietoa, jolloin master datan merkitys keskeisenä ydintietona korostuu. (Myers 2012, 25-
26.) 
Myös ajatus jatkuvasta talouskasvusta voi toimia tekijänä sisäisen toimintaympäristön muutok-
selle. Tällöin organisaatio toimii sykleittäin periodeissa, joissa toimintaa muutetaan kulloiseen-
kin tilanteeseen tarkoituksenmukaisella tavalla. Nämä syklit sisältävät mullistuksia ja kriisejä ja 
voivat johtaa turhautumisiin niin johtajan kuin työntekijöidenkin puolelta. Myös organisaation 
ulkoinen toimintaympäristö vaikuttaa näihin sykleihin. (Myers 2012, 25-31.) Tiedon ollessa 
merkittävä tekijä kaikessa organisaation toiminnassa, voidaan master data management myös 
nähdä organisaation aineettomana resurssina. Tämän voidaan myös ajatella tukevan organisaati-
on liiketoiminnallisia tarpeita ja kasvua. 
Informaatioteknologian kehittyessä organisaatioiden on mahdollista kerätä ja tallettaa enemmän 
dataa kuin koskaan aikaisemmin. Samalla kun tiedon määrä lisääntyy, lisääntyvät myös tiedon 
hallintaan liittyvät haasteet. On väitetty, että samalla kun yhä suurempia ja kompleksisempia 
informaatioresursseja kerätään ja hallitaan, lisääntyvät myös riskit heikosta tiedon laadusta 
(Haug 2011, 289). Eräs muutoksiin, master dataan ja tietohallintoon yleisemmin liittyvistä kes-
keisimmistä haasteista onkin tiedon laadun turvaaminen. 
Perinteisesti tiedon laatua (data quality) on määritelty käyttötarkoituksen (fitness for use) mu-
kaan. Tässä määritelmässä tiedon laatua mitataan sen mukaan, miten hyvin tieto sopii käyttäjän 
tarpeisiin. Tällöin tiedon relevanssi, uskottavuus ja käytettävyys on kuitenkin hyvin kontekstuaa-
lista. Kirjallisuudessa on tämän lisäksi useita erilaisia tiedon laadun mittareita. Muun muassa 
Ballou ja Pazer (1985) jakavat tiedon laadun paikkansapitävyyteen (virheettömyyteen), ajan-
tasaisuuteen (ja oikea-aikaisuuteen), kattavuuteen sekä johdonmukaisuuteen ja yhtenäisyyteen 
(ks. Ballou & Tayi 1998, 56).  
Redman (1998) on käsitellyt aihetta lähestymällä sitä ongelmakeskeisesti. Redman on jaotellut 
yrityksen keskeisiä tietoon liittyviä ongelmia, joita hänen mukaansa ovat; tiedon näkymän on-
gelmat (merkityksellisyys ja yksityiskohtien taso), tiedon arvostuksen ongelmat (virheettömyys, 
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johdonmukaisuus, voimassaoloaika ja täydellisyys), tiedon esitettävyyden ongelmat (tiedon 
muodon tarkoituksenmukaisuus, tulkitsemisen helppous) ja muut ongelmat kuten yksityisyys, 
turvallisuus ja omistajuus. Redmanin tulkinta tukee muita tiedon laadun yleisiä määritelmiä ja 
nämä tiedon laadulliset ominaisuudet ovat myös usein keskeisiä haasteita hyvän tiedon laadun 
saavuttamisessa. (ks. Haug & Arlbjørn 2011, 292.) 
Heikko tiedon laatu voi näkyä organisaatioissa usein eri tavoin. Korjaamattomalla väärällä tie-
dolla voi olla merkittäviä taloudellisia tai sosiaalisia seurauksia. Virheet keskeisissä tiedoissa 
aiheuttavat haasteita, jotka voivat näkyä virheinä organisaation muussa toiminnassa ja heijastua 
esimerkiksi erilaisina menetettyinä mahdollisuuksina. Heikolla tiedon laadulla voi olla negatiivi-
sia vaikutuksia muun muassa asiakas- ja työtyytyväisyyteen, operationaalisiin kuluihin ja pää-
töksenteko-prosesseihin. Tämän lisäksi heikko tiedon laatu voi johtaa heikkoon tehokkuuteen, 
jolloin myös tuottavuus kärsii. Tarpeeton tieto voi esimerkiksi lisätä turhaa työtä, mikä taas lisää 
hallinnollisia kustannuksia. (Haug & Arlbjørn 2011, 294; Silvola ym. 2010, 147.) 
On sanottu, että organisaatiossa tehtävät päätökset ovat yhtä hyviä, kuin se tieto johon ne perus-
tuvat. Tieto on merkittävä tekijä kaikessa päätöksenteossa ja tieto myös määrittää organisaation 
toimintatavat, mikä tekee siitä merkittävän vaikuttajan myös organisaatiokulttuurin näkökulmas-
ta. Tämän vuoksi keskeisen tiedon hallinta on tärkeää kaikessa organisaation toiminnassa. (Haug 
& Arlbjørn 2011, 294; Silvola ym. 2011, 147.) 
Uudet teknologiset ratkaisut mahdollistavat suurten informaatiomäärien tallentamisen, jolloin 
organisaatio ei enää kykene hallitsemaan tätä tiedon tulvaa. Samoin tiedonhallintaan liittyvät 
erilaiset käytännöt lisäävät hämmennystä entisestään. Dreibelbiksen ym. (2008) mukaan infor-
maatiosysteemien kompleksisuus on kasvanut organisaatioihin kohdistuvien kasvuodotusten, 
muutosten ja uusien teknologioiden myötä. Tämän vuoksi master datan tunnistamisesta, hallin-
nasta ja virallisesta ja johdonmukaisesta käytöstä kautta organisaation on tullut enenevässä mää-
rin haasteellista.  
Monet it-järjestelmät pyrkivät parempaan tiedon laatuun, mutta paradoksaalisesti vaikutus on 
ollut päinvastainen.  Heikko tiedon hallinta voi johtaa tietosiiloihin (data silos), jolloin yritykset 
hallinnoivat tietoa paikallisella tai osastokohtaisella tasolla. Tieto on tällöin varastoituna ja eril-
lään organisaation kokonaisuudesta, samaan tapaan kuin viljasiiloissa jyvät ovat eristettyinä ul-
koisilta elementeiltä. Tämä voi aiheuttaa sen, että säilytettävä tieto on tarpeettomasti varastoitu, 
hallinnoitu ja käsitelty. (Haug & Arlbjørn 2011, 234-235.)  
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Haug ja Arlbjørn (2011, 296-301) ovat päätyneet viiteen keskeiseen tekijään, jotka estävät orga-
nisaatioita saavuttamasta hyvää datan laatua. Keskeisiä esteitä ovat heidän mukaansa; delegoin-
nin puute, validin datan saavuttamiseksi annettavien palkkioiden puute sekä puute rutiineista, 
joilla dataa kontrolloidaan. Lisäksi he esittävät, että työntekijöiden kompetenssin sekä tietojärjes-
telmien käyttäjäystävällisyyden puute nousevat keskeisiksi hyvän tiedon laadun saavuttamisen 
esteiksi. Delegoinnin puutteella Haug ja Arlbjørn viittaavat vastuun jakamiseen datan ylläpitämi-
seksi. Niin tämän, kuin työntekijöiden kompetenssinkin kirjoittajat liittävät muutosjohtamiseen. 
Tiedon laatu kytkeytyykin monin tavoin muutosjohtamisen haasteisiin. Useiden yritysasiantunti-
joiden tekemät tutkimukset tukevat väitettä, jonka mukaan johdolta puuttuu ymmärrys tiedon 
laadun johtamisesta. Muun muassa Gartner Group, Price Waterhouse Coopers ja The Data Wa-
rehousing Institute ovat tehneet yritystutkimuksia, joiden mukaan 88% kaikista datan yhtenäis-
tämiseen pyrkivistä projekteista epäonnistuu tai ylittää merkittävästi budjettinsa. Myös 33% or-
ganisaatioista on viivästyttänyt tai perunut uusia IT-systeemejä heikon tiedon laadun vuoksi ja 
on arvioitu, että yksistään Isossa-Britanniassa hävitään 611 biljoonaa puntaa vuodessa pelkästään 
heikosti kohdennettuun markkinointiin ja välillisiin henkilöstökustannuksiin. Gardner Groupin 
mukaan tiedon heikko laatu on suurin yksittäinen syy asiakkuushallintajärjestelmien häiriöihin. 
Lisäksi alle 50% tutkimuksissa mukana olleista yrityksistä luotti käytettävissä olevan tiedon laa-
tuun. (Haug & Arlbjørn 2011, 295.)  
White (2006, 3) painottaakin onnistuneen master data managementin edellyttävän muutosjohta-
mista ja riittävää sitoutumista organisaation tasolta. Samaa väitettä tukee myös Loshin (2010, 
15), joka toteaa tiedonhallinnallisten prosessien usein epäonnistuvan, mikäli niiltä puuttuu orga-
nisaation liiketoimintajohdon hyväksyntä. Master datan vahvistaminen keskitetysti hallituksi 
tietopääomaksi muuttaa tiedonhallinnallisia vastuita ja velvoitteita yksittäisiltä liiketoiminnalli-
silta haaroilta organisaatiolle. Tämän vuoksi master data managementiin liittyvät haasteet eivät 
lopulta ole niinkään teknisiä, vaan organisatorisia. (Loshin 2010, 15.)  
Eräs muutosten tuoma haaste suhteessa tiedon hallintaan yleisemmin, ovat organisaatioiden eri-
laiset sulautumiset, yhdentymiset, fuusiot tai yrityskaupat. Muun muassa Suomen kunnat ovat 
Ihalaisen (2010, 52) mukaan siirtymässä kohti markkinamaista palveluiden tuottamista, mikä 
näkyy organisaatioihin tulleina talousyksikköinä, liikelaitoksina ja osakeyhtiöinä. Myös yhteis-
työ yksityisen sektorin kanssa lisääntyy esimerkiksi ostopalveluiden kautta, mikä luo uudenlaista 
yhteistoimintaa, muun muassa tuote- ja palvelukauppaa tilaaja-tuottajamaisesti. (Ihalainen 2010, 
52.) Master data managementin merkitys korostuukin muutoksissa, muun muassa organisaatioi-
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den yhdentymisissä. Tällöin merkityksellistä on löytää konvergenssi siitä, mikä on merkityksel-
listä, oikeaa ja keskeistä tietoa eli master dataa.  
 
3.3 MASTER DATAN TUNNISTAMISEN LÄHTÖKOHDAT 
 
Organisaation päättäessä kehittää master data management -ohjelmaa edelleen, nousevat esille 
tietoarkkitehtuuriin liittyvät kysymykset. Tällöin tulee arvioida millaiset välineet ja teknologiat 
tukevat parhaiten master data managementin operationaalista puolta, millaisia teknisiä kyvyk-
kyyksiä niihin liittyy, sekä miten ne kohtaavat organisaation vaatimukset. Ennen kuin määritel-
lään kuinka organisaation master dataa tulisi hallita, tulee kuitenkin selvittää mitkä data-objektit 
korostuvat organisaation eri prosesseissa master data -objekteina. (Loshin 2010, 129.) 
 
Master datan tunnistamiseen liittyy useita haasteita. Berson ja Dubov (2011, 16) käsittelevät te-
oksessaan asiakastietoja koskevan master datan implementointia ja vertaavat master datan tun-
nistamisen haasteita syyskuun yhdennentoista 2001 tapahtumiin. Perustietojen tunnistamisessa 
huomioon otettavien seikkojen määrä on niin suuri, että mikäli henkilöiden identifiointi sekä 
yksilöiden väliset suhteet ja niihin liittyvät aktiviteetit olisi kyetty globaalisti tunnistamaan, oli-
sivat syyskuun traagiset tapahtumat jääneet tapahtumatta. Sittemmin tiedetään, että hyökkääjistä 
ja heidän välisistään suhteista oli olemassa tietoa, mutta tätä informaatiota keräsivät ja analysoi-
vat erilaiset hallinnolliset elimet, joista tietoa ei koskaan integroitu saati välitetty oikeille ihmisil-
le. Master datan tunnistamisen haasteet liittyvät näin ollen datan suureen määrään sekä vuoro-
vaikutukseen ja tiedon integraatioon. (Berson & Dubov 2011, 15-16.) 
 
Tiedon integrointi koetaan myös yleisesti yhdeksi tietohallinnon merkittävimmistä haasteista. 
Yhteiskunnalliset muutokset, kuten informaatioteknologian ja sähköisen palvelutoiminnan kehi-
tys ovat muodostaneet tarpeen tietojärjestelmien, ohjelmistojen ja laitteistojen yhteentoimivuu-
delle. Esimerkiksi julkisessa sähköisessä hallinnossa tämä näkyy, kun viranomaisten sisäisiä 
tietojärjestelmiä integroidaan tukemaan sähköisiä asiainkäsittelyprosesseja. Lisäksi poikkihallin-
nollinen yhteistyö ja verkottuminen lisäävät yhteentoimivuuden tarvetta. Yhteentoimivuuden 
käsitteeseen liittyy tekninen, organisatorinen ja semanttinen yhteentoimivuus. Semanttisella yh-
teentoimivuudella (semantic interoperability) pyritään saamaan eri järjestelmien välillä olevat 
tiedot ymmärrettäviksi eri käyttäjille. Yhteentoimivuuteen liittyy myös yhteensopivuuden käsite. 
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Tällä tavoitellaan sitä, että ohjelmistot ymmärtäisivät toisiaan paremman käytettävyyden saavut-
tamiseksi. (Voutilainen 2009, 207-209.) 
Kasvavassa informaatiotulvassa perustietojen tunnistaminen ja näiden tietojen integrointi muo-
dostavat keskeisen haasteen ja toisaalta tarve keskeisen tiedon tunnistamiselle kasvaa. Master 
datan tunnistamiseen liittyykin monia kysymyksiä. Mitkä data -objektit korostuvat liiketoiminta-
prosesseissa master datana, millaisia elementtejä näihin data-objekteihin liittyy ja kuinka master 
data pystytään paikantamaan organisaatiossa olevan datan määrästä? Master data voi myös olla 
monin tavoin mallinnettuna, esitettynä ja varastoituna. Esimerkiksi tuotteisiin liittyvää dataa voi 
löytyä useista eri sovelluksista, jotka taas perustuvat määriteltyihin malleihin, jotka hallitsevat 
tuotetietoja. Myös näiden tietojen käsittelyssä menetellään eri tavoin. Tietyssä sovelluksessa 
voidaan käyttää luokittelevia koodeja, toisessa koodeja ja kategorioiden kuvauksia ja kolmannes-
sa data taas voi sisältyä muihin attribuutteihin. Erilaiset tiedon käsittelytavat voivat toimia estee-
nä tiedon yhtenäistämiselle, mutta samalla ne myös toimivat rikkaana tietopääomana. (Loshin 
2010, 129-131.) 
 
Loshin (2010) esittää kaksivaiheisen prosessin master datan tunnistamiseksi. Ylhäältä alas tapah-
tuvassa prosessissa (top-down process) tarkastellaan organisaation data-malleja sekä dokumen-
toituja liiketoimintaprosesseja, joiden avulla pyritään identifioimaan ne data-objektit, jotka ovat 
kriittisiä eri liiketoiminnoissa ja niihin kuuluvissa työtehtävissä. Liiketoimintaprosessilla tarkoi-
tetaan tässä yhteydessä koordinoituja aktiviteetteja, joiden tarkoituksena on saavuttaa jokin tietty 
tavoite tai tuottaa tavoiteltu tulos. Yleensä nämä yksittäiset liiketoiminnalliset aktiviteetit perus-
tuvat data-objektien jakamiseen tai vaihtoon, jolloin tiettyjä data-objekteja myös käytetään läpi 
organisaation ja voidaan tämän perusteella pitää master datana. (Loshin 2010; 131-134.) 
 
Alhaalta ylös tapahtuvassa prosessissa (bottom-up process) arvioidaan organisaation tietovaran-
toja ja niiden perusteella etsitään sovelluksista rakenteita, jotka heijastavat sitä, mitä voidaan 
pitää master datana. Osana tätä prosessia nämä objektit myös tuodaan master datan (tekniseen) 
ympäristöön. Alhaalta ylös -prosessiin kuuluu muun muassa rakenteellisen ja semanttisen meta-
datan tunnistaminen ja hallinta, keskeisen metadatan kerääminen ja analysointi sekä semanttisten 
merkitysten yhtenäistäminen, tai mikäli tämä ei ole mahdollista, semanttisten merkitysten erotte-
lu. Molemmissa prosesseissa arvioidaan liiketoimintaprosessien riippuvuutta tiedosta ja niitä 
tapoja joilla tätä tietoa kategorisoidaan ja organisoidaan erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. 
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Usein master datan tunnistamiseksi käytetäänkin osia molemmista prosesseista yhdistettynä loo-
giseen päättelyyn. (Loshin 2010, 131-134.) 
 
Tieteellinen kirjallisuus ei juurikaan tuo master datan tunnistamista organisaatioiden käytännön 
todellisuuteen, sillä teoria koskien master datan tunnistamista liikkuu hyvin yleisellä tasolla. In-
formaatioteknologisessa tarkastelussa master datan tunnistamisessa liikutaan tiedonlouhinnan 
(data mining) alueella ja syntaksien tunnistamisessa. Loshin (2010, 136) analysoi tätä kolmella 
tasolla; syntaksin, struktuurin ja semantiikan tasolla. Syntaksisella tasolla datan tyyppejä ja ko-
koa vertaillaan ja tämän kautta havaitaan yhteneväisyyksiä tai eriävyyksiä. Tähän liittyy myös 
master metadatan kerääminen ja analysointi. Struktuurisella tasolla pyritään tunnistamaan ja 
identifioimaan informaatiota sekä siihen liittyvää dataa (related entity data). Liiketoimintatermi-
en semanttinen tarkastelu voi myös paljastaa datassa hienovaraisia eroja. Lisäksi päällekkäisten 
rakenteiden tarkastelu voi tuoda esille samankaltaisuuksia data-objekteissa. (Loshin 2010, 136-
139.) 
 
Useista struktuurisista eroista huolimatta master data objekteihin välttämättä liittyy samankaltai-
sia seikkoja. Esimerkiksi asiakastieto voi sisältää tiedon asiakkaan (customer) nimestä, osoittees-
ta ja puhelinnumerosta. Samalla tavoin mikä tahansa toimittajaa (vendor) tai jakelijaa koskeva 
tieto todennäköisesti sisältää samat tiedot eli nimen, osoitteen ja puhelinnumeron. Tämä saman-
kaltaisuus voi de facto perustua ja yhdistää termiin ”asianosainen” (party), johon molemmat, niin 
asiakkaat kuin toimittajatkin voidaan lukea kuuluviksi. (Loshin 2010, 138.) 
 
Keskeisen tiedon tunnistamisen yhteydessä on merkityksellistä tunnistaa myös ne keskeiset hen-
kilöt, jotka voivat hyötyä organisaation master data management -ohjelmasta. Erityisesti sub-
stanssiin liittyvä asiantuntijuus eri liiketoiminnoissa voi osoittaa ketkä ovat tiedon käytön kan-
nalta merkityksellisessä asemassa organisaatiossa. Käytännössä tiedon keruu ja organisointi tulee 
vaikuttamaan näiden henkilöiden päivittäiseen toimintaan, joten myös heidän sitouttamisensa 
master data management -ohjelmaan on tärkeää. Jotta tietotarpeet on mahdollista tunnistaa, tukee 
Loshin menetelmänä aikataulutettujen suunnitelmallisten haastattelujen suorittamista. Osallistu-
jien tulisi olla niitä henkilöitä, jotka ovat pääasiallisia tiedon käyttäjiä sekä niitä liiketoiminnois-
sa työskenteleviä joihin tämä tieto eniten vaikuttaa. Tässä yhteydessä on mahdollista tarkastella 
henkilöiden rooleja ja vastuita sekä tietotarpeita. (Loshin 2010; 23-24, 38.) 
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Master datan tunnistaminen tietoteknisellä tasolla edellyttää analytiikkaa, tiedon louhintaa ja 
data-objektien vertailua. Termiä tiedon louhinta (data mining) käytetään kuvaamaan yleisiä tie-
don analysoinnin prosesseja tietokannoissa sekä siihen liittyviä tekniikoita, joilla kompleksisia 
suhteita voidaan tunnistaa (Bukowitz & Williams 2000, 53-54; Syväjärvi & Stenvall 2010). Hal-
lintotieteellisellä tasolla keskeisen tiedon tunnistamista voidaan kenties tarkastella Loshinin esit-
tämien ”top-down” ja ”bottom-up” prosessien soveltamisen kautta. Siinä liiketoimintaprosesseja 
ja niiden välisiä yhteyksiä tarkastelemalla sekä datan jakamisen ja vaihtamisen analysoinnin 
kautta keskeisiä tiedon elementtejä voidaan kenties nimetä. Lisäksi merkittävää on havainnoida 
liiketoimintaprosessien riippuvuutta tiedosta sekä tapoja joilla tietoa kategorisoidaan erilaisiin 
liiketoiminnallisiin tarpeisiin. 
 
Aihetta voidaan lähestyä tietovirtojen (data flows) käsitteen kautta. Siinä tarkastelun kohteena on 
se, mitä dataa systeemissä käytetään, millaisia kanavia pitkin tietoa välitetään ja millaisten tavoi-
tepisteiden kautta tieto kulkee (Loshin 2001, 94; JUHTA JHS 179, 10). Tieto- tai informaatiovir-
tojen tarkastelun kautta on mahdollista tunnistaa riippuvuussuhteita ja tiedon pullonkauloja 
myöhempää analyysiä varten (Jalonen 2015, 10-11; Loshin 2013, 84). Tietovirtojen tarkastelua 
voidaan jaotella koskemaan tiedon saatavuutta (access and supply), tietoa tiedon saatavuudesta 
(awareness), tiedon hankintaa (acquire) sekä tiedon välittämistä ja tästä aiheutuvia uusia rooleja 
(route, ”knowledge manager”), jolloin on mahdollista, että tietoa välitetään ja jaetaan yllättävältä 
taholta käsin (Loshin 2013, 84-85). Tiedon kanavien ja tietovirtojen tarkastelun voidaan olettaa 
tuottavan tietoa liiketoimintaprosesseissa olevan tiedon riippuvuussuhteista. Näihin voidaan 
myös ajatella läheisesti liittyvän tietotarpeet ja tiedon käyttöprosessit, joihin kuuluu muun muas-
sa tiedon hankinta, valinta ja arviointi (acquisition, valuation), tiedon tuottaminen (creation), 
tiedon muokkaaminen (transformation) ja tiedon tuhoaminen (exit) (Loshin 2013, 84-85). 
 
3.4 MASTER DATAN HALLINTA JA JOHTAMINEN 
 
Master data managementin hallinta ja johtaminen on moninainen kokonaisuus sisältäen toiminto-
ja, joita tässä alaluvussa on tiivistetysti koottu. Tarkoituksena ei niinkään ole kaiken kattava ana-
lysointi, vaan master datan hallinnan ja johtamisen kokonaisuuden parempi ymmärtäminen sys-
teemiajattelullisen näkökulman mukaisesti. Master data management prosessi koostuu mallinta-
mis- ja kartoitustoimista sekä metadatan ja semanttisen yhteisymmärryksen rakentamisesta 
(White 2006, 3). Metadatalla tarkoitetaan yleisesti ”tietoa tiedosta” ja se voidaan määritellä in-
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formaatioksi datan struktuurista (syntaksi) ja merkityksistä (semantiikka). Semanttinen metadata 
tarjoaa keinon datan parempaan ymmärrykseen. (Berson & Dubov 2011, 135.) 
Master datan hallintaa ja johtamista voidaan lähestyä useista eri näkökulmista, joilla on myös 
monia yhtymäkohtia. Ofner (2013, 475) on muuntanut tiedon elinkaaren käsitettä koskemaan 
master datan elinkaarta. Jotta master data olisi tehokkaasti johdettu, alkaa sen elinkaari jo ennen 
itse tiedon hankkimista. Elinkaaren näkökulmasta merkittävää on suunnittelu, tiedon määrittely 
sekä tiedon hankkimisen mahdollistaminen, mikä liittyy myös Loshinin (2010) ja Bersonin ja 
Dubovn (2011) painottamaan organisaation yhteistyöhön ja master data management ohjelman 
hyväksyntään ja sitoutumiseen. Loshin (2010) sekä Berson ja Dubov (2011) ovat lähestyneet 
aihetta tarkastelemalla master data managementin etenemissuunnitelmaa (roadmap), jonka voi-
daan myös ajatella liittyvän Ofnerin (2013) esittämään master datan elinkaareen. 
Merkittävää master datan hallinnan näkökulmasta on rakentaa etenemissuunnitelma (roadmap), 
jota organisaatiossa voidaan toteuttaa. Myös etenemissuunnitelma itsessään on moniulotteinen 
systeemi, jossa korostuu strateginen suunnittelu, sidosryhmien huomioiminen, tiedon omistajuus 
sekä master datan kypsyysasteen tarkastelu organisaatiossa. Tässä master datan hallinnan ja joh-
tamisen kokonaisuutta on tarkasteltu master data management -ohjelman rakentamisesta käsin. 
Ensiaskeleena siinä toimii master data managementin nykytilan kartoitus organisaatiossa, mitä 
korosti myös Ofner (2013). 
Master datan kypsyysasteen (mdm maturity level) tarkastelu toimii organisaatioille viitteenä sii-
tä, millainen tila master datalla tällä hetkellä on organisaatiossa. Kypsyysastetta voidaan tarkas-
tella erikseen koskien tiedonhallintaa, tietoarkkitehtuuria, johtamista, tiedon tunnistamista, tie-
don integrointia sekä liiketoimintaprosessien johtamista. Master datan kypsyysaste organisaati-
ossa voidaan jaotella erilaisten tasojen mukaan. Reaktiivisella tasolla organisaatiossa on tunnis-
tettu, että toistuva ja päällekkäinen data vaikuttaa liiketoimintaan. Organisaatiolla voi olla käy-
tössään tiedonhallinnallisia työkaluja, mutta liiketoiminnalliset tarpeet suhteessa näihin voivat 
olla analysoimatta. Muun muassa johtamisen näkökulmasta reaktiivisella tasolla tiettyjä tarpeel-
lisia tunnistetietoja esimerkiksi asiakkaista kootaan ja joitakin sovelluksia rakennetaan, mutta 
tätä ei johdeta keskitetysti. (Loshin 2010, 56-57.) 
Johdetulla tasolla yksilöt voivat arvottaa tietoa jatkuvan ja kasvavan yhdistetyn master tietoläh-
teen kehittämiseksi. Johtajan suostumus voi mahdollistaa kattavampaa tiedon mallintamista, mi-
kä täydentää organisaation master data management -ohjelmaa. Master datan käyttö on johdetul-
la tasolla toistuva prosessi jota voidaan myös laajentaa. Proaktiivisella tasolla sovellukset on 
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integroitu master datan (tekniseen) ympäristöön. Sovelluksissa olevaa dataa on synkronoitu ja 
organisaatio kykenee master datan avulla myös parantamaan suhteitaan sidosryhmiin, kuten asi-
akkaisiin. Strategisen toiminnan tasolla master data management mahdollistaa ketterän päätök-
senteon ja kehityksen, jossa laadukkaat sovellukset tukevat organisaation analyyttisiä ja opera-
tionaalisia tarpeita. (Loshin 2010, 59-60.) 
Master data management -etenemissuunnitelman (roadmap) käynnistämisessä merkittävää on 
johdon ja tärkeiden sidosryhmien sitoutuminen master datan kehittämiseen. Tämän vuoksi on 
tärkeää ymmärtää merkittävimmät päätöksenteolliset aspektit, joihin liittyy menojen ja riskien 
arviointi sekä strategian kehittäminen mahdollisten riskien välttämiseksi. Käytännössä tulee 
ymmärtää mitä, milloin ja miten master datan kehittäminen vaikuttaa organisaatioon. Hyvin ke-
hitetty etenemissuunnitelma määrittelee master data managementn kehityksen yhden ja viiden 
vuoden välillä. Tätä etenemissuunnitelmaa tulisi kehittää ja täydentää ajan kuluessa, eikä käyttää 
vain suunnitteluvaiheessa. Haasteena suunnittelussa on priorisoida kriittisimmät tekijät, jotka 
tulevat eniten vaikuttamaan kuluihin ja riskeihin. Lisäksi etenemissuunnitelman tulee olla tar-
peeksi, muttei liian yksityiskohtainen, sillä moni tekijä riippuu organisaatiossa ja sen toimin-
taympäristössä tapahtuvista muutoksista ja voidaan tämän vuoksi määritellä vasta tulevaisuudes-
sa. (Berson & Dubov 2011, 285, 296-297.) 
Etenemissuunnitelmassa analysoidaan mdm:n etuja ja tavoitteita, liiketoiminnallisia tarpeita, 
olemassa olevia kyvykkyyksiä ja sovelluksia suhteessa master dataan, suhteita, hierarkioita ja 
metadataa sekä master datan kypsyysastetta ja monia muita seikkoja, jotka merkittävästi vaikut-
tavat master data management -ohjelman kehittämiseen (Berson & Dubov 2011, 298; Loshin 
2010, 64). Etenemissuunnitelma yhdistää monia tiedonhallinnallisia kysymyksiä ja on itsessään 
systeeminen kokonaisuus, joka muuntuu ajan myötä vastaamaan organisaatiossa tapahtuvia muu-
toksia. Master datan hallinnan ja johtamisen näkökulmasta etenemissuunnitelma on merkittävä 
askel kohti yhdistettyä keskeisen tiedon hallintaa. Merkittävää myös etenemissuunnitelman ke-
hittämisessä on strateginen ote, joka mahdollistaa kommunikaation myös organisaatiossa tapah-
tuvista muutoksista. Master datan johtamisessa korostuukin näin ollen johtajan muutososaami-
nen. 
Eräs master datan johtamisen haasteista liittyy strategian välittämiseen. Johtajan tulee kyetä te-
hokkaasti kommunikoimaan organisaatiostrategia sekä ymmärtämään miten strategia tai sen 
noudattamattomuus vaikuttaa liiketoimintaan. Lisäksi master datan johtamiseen kuuluu organi-
saatiossa olevan informaation valvonta niin, että organisaatiostrategia on linjassa tietoarkkiteh-
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tuurin kehittämisen kanssa. Johtajan tuleekin arvioida ja ymmärtää tietoarkkitehtuurin nykytila, 
miten tietoa on hallittu ja johdettu sekä millaista tehottomuutta tähän liittyy. (Loshin 2010, 68-
70.)  
Tiedon hallinnalla (data governance) tulee varmistaa, että organisaatiossa oleva tieto, tai tässä 
yhteydessä data, vastaa liiketoiminnallisia tarpeita muun muassa tiedon omistajuuden, tietotur-
vallisuuden, yksityisyyden suojan sekä määräystenmukaisuuden kontekstissa. Menettelytapojen 
tulee olla esteettömiä ja käyttäjäystävällisiä, jolloin myös näiden menettelytapojen kehittäminen 
korostuu. Tietohallinnon asiantuntijoiden käytännön työn kautta data järjestetään uudelleen loo-
giseksi ja johdonmukaiseksi kautta organisaation käytetyksi kokonaisuudeksi. Master datan hal-
linnassa korostuu prosessin viitekehyksen ymmärtäminen menettelytapojen kehittämiseksi. 
(Loshin 2010, 68-70.) 
Master datan hallinnan riskit ovat muun muassa taloudellisia, regulatiivisia sekä tietosuojaan 
liittyviä (Loshin 2010, 72-74). Esimerkiksi tietoarkkitehtuurissa yhdistetyn master data manage-
ment -tason (layer) kehittäminen voi aiheuttaa tietoturvallisuusriskin, minkä lisäksi erilaiset 
säännöt voivat rajoittaa tiedon käyttöä. Master data managementin kokonaisuuteen taas liittyy 
riskejä muun muassa suhteessa tiedon omistajuuteen, konsensuksen varmistamiseen sekä seman-
tiikkaan.  
Loshinin (2010, 75) mukaan master datan omistajuuden tulee kuulua organisaatiolle, mikä siirtää 
vastuita pois yksittäisiltä henkilöiltä. Tämä taas voi aiheuttaa yksilöille uhatuksi tulemisen tun-
teita ja aiheuttaa kuohuntaa, jolloin uhka voidaan käsittää poliittisena. Tiedon omistajuuteen liit-
tyvät vastuut tulee kuitenkin Loshinin mukaan (2010, 74-75) siirtää organisaation resurssiksi, 
minkä tulisi lisätä yhteistyötä ja konsensusta. Yhteisymmärryksen ja yhteistyön luominen onkin 
eräs master data managementin haasteista, sillä yksilöiden tulisi kyetä jakamaan dataa ja luotta-
maan yhdistettyyn master datan kokonaisuuteen.  
Loshinin näkemyksen kuitenkin haastaa Silvola (2010, 149), jonka mukaan master data mana-
gementin implementointi edellyttää menettelytapoja, metodeja, infrastruktuuria ja yksilöitä, jol-
loin juuri yksilöillä tulisi olla myös tiedon omistajuus. Smith ja McKeen (2008, 69) sijoittavat 
tiedon omistajuuden johonkin näiden kahden näkemyksen välille toteamalla, että master data 
management edellyttää yhteistyötä, johon osallistuu organisaation henkilöstö, kuten tietohallinto 
ja sen asiantuntijat, johto sekä organisaation sidosryhmät. Keskeisenä haasteena tässä on tiedon 
omistajuus. Master tasolla on todennäköistä, että omistajuus on organisaatiolla ja sen tietyillä 
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liiketoiminnallisilla ryhmillä. Joillakin organisaatioilla tietohallinnon henkilöstö kuitenkin puhuu 
organisaation puolesta tarjoamalla standardeja data-elementeille. 
Osana master datan hallintaa toimii master datan tunnistaminen ja yhteisten merkitysten luomi-
nen keskeisistä data-objekteista. Tähän liittyy kysymys semanttisesta metadatasta. Semanttisuus 
kytkeytyy myös semanttiseen yhteentoimivuuteen, joka on osa laajempaa tiedonhallinnallista 
haastetta. Valtiovarainministeriö on työryhmämuistiossaan (hallinnon kehittämisosasto 3/2005) 
tarkastellut semanttisen yhteentoimivuuden tarpeita ja kipupisteitä. Semanttisella yhteentoimi-
vuudella tarkoitetaan tässä yhteydessä tietojärjestelmien ja liiketoimintaprosessien kykyä vaihtaa 
ja jakaa tietoa (Valtiovarainministeriö 3/2005, 49). Tällöin ydinkysymyksenä on se, miten ihmi-
set ja koneet voivat ymmärtää jonkun toisen osapuolen luoman tiedon merkityksen. Semanttisen 
yhteentoimivuuden keskeinen haaste tulee esille muun muassa silloin, kun tietojärjestelmien tuli-
si ymmärtää automaattisesti teknisellä tasolla ihmisten ja organisaatioiden toiminnasta tulevat 
käsitteet.  (Valtiovarainministeriö 3/2005; 15, 49.) 
Laajemmin semanttiseen yhteentoimivuuteen (interoperability) liittyy käsite semanttisesta ver-
kosta (semantic web), jolla tarkoitetaan älykästä WWW:ä, jonka käyttäjinä ovat ihmisten ohella 
myös koneet. Semanttisessa verkossa koneet kykenevät tiedon välittämisen lisäksi ymmärtämään 
tiedon merkityksen. Mikäli tietoa kyetään tulkitsemaan koneellisesti, on mahdollista myös oh-
jelmoida älykkäämpiä sisältöperustaisia web-palveluja. Toinen semanttisen verkon keskeinen 
soveltamisen kenttä on tietojärjestelmien yhteentoimivuuden parantaminen, sillä kun järjestelmät 
kykenevät ymmärtämään toistensa sisältöjä, voivat ne myös vaihtaa ja yhdistellä tietoja keske-
nään. Käyttäjille tämä näkyy esimerkiksi sähköisten palveluiden ”semanttisuutena”, jolloin muun 
muassa hakupalveluissa hakusanojen sijasta voidaan käyttää sanojen taustalla olevia käsitteitä, 
mikä lisää tiedonhaun tarkkuutta. (Uddin ym. 2012, 165; Seitsonen 2010, 8; Hyvönen 2004, 38.) 
Master data managementin hallinnan ja johtamisen näkökulmasta semanttinen analyysi on tärke-
ää datan käytössä erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. Tällä varmistetaan, että data-objekteilla 
viitataan samoihin asioihin. Mikäli semanttista analyysiä ei tehdä, on myös saavutettava master 
data epäjohdonmukaista ja voi aiheuttaa tiedon laatuun ja yhteentoimivuuteen liittyviä haasteita. 
Merkitystenannossa keskeisille data-objekteille tulee tutkia millaisia merkityksiä on jo annettu ja 
onko samoille data-objekteille olemassa erilaisia merkityksiä. Toisin sanoen tarkoitetaanko asi-
oista puhuttaessa eri liiketoiminnoissa samoja asioita. Semanttisen analyysin avulla yhdistetty 
master data on myös yhteisesti ymmärretty. (Loshin 2010, 35, 110-111, 137, 139.) 
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Master data managementin systeemistä kokonaisuutta ja semanttisuutta voidaan myös tarkastella 
organisaation eri liiketoimintaprosesseista (lines of business) käsin. Organisaation liiketoimin-
noilla tarkoitetaan tässä yhteydessä niitä organisaation osia, jotka vastaavat tietyistä toiminnois-
ta, kuten taloushallinnosta tai tietohallinnosta. Näillä liiketoiminnoilla on oma näkökulmansa 
siitä, mikä on keskeistä tietoa ja kuinka tämä tieto tai data-objekti, kuten esimerkiksi asiakas, 
määritellään. Läheisesti toisiinsa liittyvissä liiketoiminnoissa voi vallita keskeisen tiedon suhteen 
eriasteinen koheesio. Jotkin liiketoiminnot voivat jakaa paljon tietoa ja toiset taas eivät juuri 
lainkaan. Suurissa organisaatioissa liiketoiminnot voivat käyttäytyä kuin organisaatiot organisaa-
tion sisällä, jolloin niillä kullakin on omat sovelluksensa ja datansa, jotka määritellään toimin-
nasta riippuen eri tavoin. Toisin sanoen data-objektien semanttinen ymmärrys voi vaihdella. Tä-
mä data on myös kriittistä päivittäisessä operationaalisessa toiminnassa, jolloin henkilöstö ei 
välttämättä näe tiedon jakamisen arvoa. Tämä voi toimia esteenä liiketoiminnallisen tiedon ja-
kamiselle. Kysymys liittyy myös tiedon omistajuuteen. (Dreibelbis 2008.) 
Master datan hallinnan ja johtamisen kokonaisuus on moniulotteinen systeemi, jonka koostuu 
useista osasysteemeistä. Keskeisiksi elementeiksi master datan hallinnassa ja johtamisessa nou-
sevat yhteisymmärryksen ja sitoutumisen muodostaminen sekä strateginen suunnittelu. Opera-
tionaalisten päätösten tekemisen suhteessa strategisiin ratkaisuihin tulisi lisätä yhteistyötä myös 
master data management ohjelmassa. Master data managementiin kuuluu jatkuva tiedon laatuun 
keskittyvä ohjelma ja tiedon elinkaaren prosessin ymmärtäminen. Onnistuneessa master data 
managementin prosessissa on määritelty onnistuneesti master datan kulku sekä malli master da-
talle eli tarvittavat toiminnalliset ja operatiiviset tunnusmerkit master data managementille.  
Master datan hallinnan ja johtamisen keskeiset haasteet liittyvät myös yhteisymmärryksen ja 
sitoutumisen muodostamiseen, strategian kehittämiseen sekä muun muassa johtajan muutos-
osaamiseen. Lisäksi esille nousevat kysymykset tiedon omistajuudesta sekä semanttisuudesta. 
Informaatiosysteemeihin liittyvänä yleisenä haasteena on lisäksi eri sovellusten integroiminen. 
Tätä riskiä voidaan pienentää minimoimalla eri sovellusten ja integraatioiden määrä. 
Organisaatioiden tulee kuitenkin arvioida realistisesti, sopiiko master data management organi-
saation tämänhetkiseen tilanteeseen. Todellisuudessa master data management -ohjelman aloit-
taminen ei välttämättä sovi organisaatiolle esimerkiksi siitä aiheutuvien kulujen vuoksi. Master 
data management -ohjelman arviointi case-tasolla voi osoittaa onko organisaatiolle hyödyllistä 
ryhtyä kehittämään master data managementia tiettynä aikana. (Berson & Dubov 2011, 285.) 
Loshin (2010, 68-69) korostaakin liiketoiminnan tarpeiden määrittelyä, jolloin master data ma-
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nagement -ohjelman tulee nimenomaan tukea organisaation liiketoiminnallisia tarpeita. Näke-
mystä tukee myös Ofner (2013, 476), joka korostaa master datan linkittymistä liiketoiminnan 
tarpeisiin. Yleisesti mdm-ohjelmaan liittyy vahva kehittävä ote, jossa organisaation strategia 
yhdistyy tietoarkkitehtuurin kehittämiseen. Master data managementin tulee näin ollen tuottaa 
arvoa organisaatiolle. 
 
3.5 MASTER DATA MANAGEMENT – SYSTEEMINEN KOKONAISUUS 
 
Edellä tekstissä master data managementin todettiin olevan monipuolinen kokonaisuus, joka yh-
distää erilaisia tiedon johtamiseen ja hallintaan liittyviä toimintoja. Myös nämä toiminnot itses-
sään voitiin nähdä osasysteemeinä, jotka tukivat master data managementin suurempaa kokonai-
suutta. Master data management -ohjelmaa kehitetään organisaatioissa vastaamaan muutosten 
tuomiin haasteisiin (Tokoro 2010, 5). Yleinen systeemiteoria (General Systems Theory) tarkaste-
lee systeemejä avoimina organismeina, jotka kommunikoivat ympäristönsä kanssa. Avoimen 
alati liikkeessä olevan systeemin sisältämät prosessit toimivat palautesykleinä, jotka tuovat sys-
teemiin informaatiota. Tämän kautta systeemi voi valita erilaisia kehityspolkuja ja uusia vaihto-
ehtoja. (Ståhle 2004, 224.) Koska organisaatiot ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa ja liikkeessä 
toimintaympäristössä tapahtuvien muutosten vuoksi, ja koska tietoa tuotetaan ja tarvitaan suh-
teessa tähän muutokseen, on myös master data management nähtävissä avoimena vuorovaiku-
tuksellisena systeeminä, johon toimintaympäristön muutokset vaikuttavat. 
 
Muun muassa informaatioteknologian kehittyminen ja tämän myötä lisääntynyt tiedon tulva ovat 
aiheuttaneet organisaatioille tarpeen tiedonhallinnallisille prosesseille. Master datan ollessa or-
ganisaatioissa olevaa kaikkein keskeisintä tietoa, johon moni operatiivinen prosessi perustuu, on 
hallitsemattoman master datan vähentäminen välttämätöntä. Näin myös master data managemen-
tin merkitys korostuu muutoksissa. Master data management voidaankin nähdä muuttuvana ja 
kehittyvänä, dynaamisena prosessina, joka palvelee organisaation liiketoiminnallisia tarpeita. 
Uuden systeemiparadigman ja siihen liittyvän Lorenzin kaaosteorian mukaan organisaatiot voi-
daan nähdä stabiilien kokonaisuuksien sijasta dynaamisina jatkuvasti muuttuvina verkostoina. 
Lorenzin mukaan organisaatiot muodostuvat lukuisista interaktioista, jotka ovat jatkuvassa liik-
keessä. Lisäksi kaaos- ja kompleksisuustutkimus keskittyvät systeemien sisäisen dynamiikan 
tarkasteluun sekä organisaatioiden sisältäpäin tapahtuvaan muutokseen. (Ståhle 2004, 226.) 
34 
 
 
Epäjärjestyksen ja järjestyksen välinen kontrolloimaton suhde eli ”kaaoksen kyky järjestäytyä 
itsestään” (Ståhle & Grönroos 1999, 68) voidaan nähdä myös organisaatioiden pyrkimyksenä 
vastata toimintaympäristön tuomiin haasteisiin. Master data management pyrkii keskeisen tiedon 
hallintaan, jolloin sitä on mahdollista tarkastella Bertalanffyn mukaisen yleisen systeemiteorian 
mukaisista palautesykleistä käsin. Palautesyklit tuovat systeemiin informaatiota, jolloin systeemi 
voi valita erilaisia kehityspolkuja ja uusia vaihtoehtoja (Ståhle 2004, 224). Keskeisen tiedon hal-
linnalla näitä uusia kehityspolkuja on mahdollista valita kulloiseenkin tilanteeseen sopivimmalla 
tavalla, jolloin master data management mahdollistaa tiedon arvioinnin suhteessa toimintaympä-
ristön muutoksiin. 
Koska tietoa hallitaan, kerätään ja käytetään suhteessa tapahtuviin muutoksiin, voidaan master 
data managementin ajatella sisältävän systeemiteorian mukaisia palautesyklejä, joiden kautta 
toimintaa pyritään kehittämään. Tämä näkyy esimerkiksi master datan hallinnassa tehtävän ete-
nemissuunnitelman (roadmap) kautta. Master data management -etenemissuunnitelman käynnis-
tämisessä keskeistä on ymmärtää milloin ja miten master datan kehittäminen vaikuttaa organi-
saatioon. Tähän liittyy arviointi mahdollisista riskeistä sekä strategian kehittämisestä. Etenemis-
suunnitelmassa näitä riskejä arvioidaan ja etenemissuunnitelmalla master data managementin 
kehitys määritellään yhden ja viiden vuoden aikavälillä.  Koska moni tekijä riippuu organisaati-
ossa ja sen toimintaympäristössä tapahtuvista muutoksista, voidaan etenemissuunnitelmaa kehit-
tää myös tämän aikavälin puitteissa. Näin master data managementilla toimintaympäristössä ta-
pahtuviin muutoksiin pyritään vastaamaan mahdollisten riskien välttämiseksi. (Berson & Dubov 
2011, 285, 296-297.) 
Master data management -prosessin sisällä voidaan löytää vuorovaikutuksellisia osasysteemejä, 
jotka merkittävästi vaikuttavat master datan operatiiviseen käyttöön. Eräs tällainen on esimerkik-
si liiketoimintojen välisen master datan tunnistaminen (cross-lines-of-business perspective), jo-
hon on keskitytty alaluvussa 3.4. Mahdollista on myös tarkastella master data managementin 
systeemistä kokonaisuutta esimerkiksi teknologioiden välisen näkökulman kautta. Liiketoiminto-
jen väliseen master dataan tämä liittyy esimerkiksi, kun eri liiketoiminnot käyttävät erilaisia tek-
nisiä alustoja tai sovelluksia. Näiden sovellusten ja tietojen integrointi on eräs tietohallinnon 
keskeisistä haasteista ja siihen liittyy myös hallitsemattoman master datan jakaminen. (Dreibel-
bis ym. 2008.) Teknologioiden välinen näkökulma master dataan on kuitenkin rajattu tämän tut-
kimuksen ulkopuolelle, sillä kyseinen tarkastelunäkökulma on enemmänkin informaatioteknolo-
ginen, kuin hallintotieteellinen. 
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Master data managementin voidaan nähdä koostuvan useista osasysteemeistä, jotka muodostavat 
muuttuvan ja muuntautuvan kokonaisuuden. Teoreettisessa viitekehyksessä näitä osasysteemejä 
on jaoteltu master datan tunnistamisen, hallinnan ja johtamisen kokonaisuuksiksi. Valkokarin 
(2009, 41) mukaan merkittävää systeemiteoreettisissa lähestymistavoissa on systeemin osateki-
jöiden tunnistaminen ja toisiinsa kytkeytyvien prosessien merkityksen ymmärtäminen. Master 
datan hallinta ja johtaminen edellyttävät master datan tunnistamista. Jotta master data palvelisi 
organisaation liiketoiminnallisia tarpeita, nousee sen hallinta ja johtaminen merkittäväksi. 
Osasysteemit, joita on tässä eritelty master datan tunnistamiseen, hallintaan ja johtamiseen, tuke-
vat näin toisiaan ja toisaalta osasysteemit itsessään ovat moniulotteisia kokonaisuuksia sisältäen 
edelleen omia osasysteemejään. Seuraavassa kuviossa 1, joka on esitettynä suurempana myös 
liitteessä 1, näitä osasysteemejä on eritelty ja jaoteltu master data managementin toiminnoista 
käsin. 
 
Kuvio 1. Master data managementin systeeminen kokonaisuus (Ofner 2013, Berson & Dubov 
2011, Loshin 2010, Loshin 2001) 
Kuvio 1 käsittelee master datan tunnistamisen, hallinnan ja johtamisen muodostaman systeemi-
sen kokonaisuuden lisäksi master datan operatiivista puolta esittäen master data management -
prosessiin liittyviä käytännön toimintoja. Lienee kuitenkin syytä todeta, että kuviossa esitetty 
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malli on vain yksi tapa esittää ja eritellä kyseistä kokonaisuutta, minkä lisäksi siinä olevien 
osasysteemien sisälle voidaan sisällyttää yhä pidemmälle meneviä toimintoja ja lisäsysteemejä. 
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen perusteella koottu kokonaisuus korostaa niitä toimintoja, 
jotka tulivat esille useissa lähteissä ja joita voidaan näin ollen pitää keskeisinä master data mana-
gementin systeemisen kokonaisuuden näkökulmasta. 
Master datan tunnistamiseen liittyvien tietotarpeiden, tietovirtojen ja tiedon käyttöprosessien 
tarkastelu sisältää kokonaisuuksia, jotka tulevat esille kaikkien kolmen tarkastelutavan sisällä. 
Näin ollen esimerkiksi tiedon saatavuus on tekijä, joka vaikuttaa niin tietotarpeisiin, tietovirtoi-
hin kuin myös tiedon käyttöprosesseihin. Tunnistamiseen liittyvät osasysteemit ovat vuorovaiku-
tuksessa toisiinsa ja toisaalta aina suhteessa organisaation toimintaympäristön tuomiin muutok-
siin. 
Master datan hallinta muodostaa moniulotteisen kokonaisuuden, jonka peruspilareina toimivat 
yleiset tiedonhallinnalliset prosessit, kuten riskien arviointi, menettelytapojen kehittäminen ja 
tiedon varmistaminen. Tässä yhteydessä merkityksellistä on tarkastella vastaako organisaatiossa 
oleva tieto liiketoiminnallisia tarpeita muun muassa tiedon omistajuuden, tietoturvallisuuden, 
yksityisyyden tai määräystenmukaisuuden suhteen. (Loshin 2010, 68-70.) Lisäksi master datan 
hallinta on aina suhteessa johtamiseen, sillä muun muassa tiedon hankkimisen mahdollistaminen 
tai etujen, hyötyjen ja riskien arviointi koskettaa molempia osa-alueita. Näiden sisällä esimerkik-
si riskejä voidaan arvioida ja analysoida taloudellisella tai regulatiivisella tasolla sekä tie-
tosuojaan liittyen (Loshin 2010, 72-74), mikä taas osasysteeminä koskettaa koko master datan 
kokonaisuutta.   
Master data management etenemissuunnitelman (roadmap) kehittäminen edellyttää master datan 
kypsyysasteen määrittelyä. Merkittävää on selvittää millainen master datan nykyinen tilanne on 
organisaatiossa. Etenemissuunnitelmaa voidaan tarkastella moniulotteisena systeeminä, jossa 
korostuu strateginen suunnittelu, sidosryhmien huomioiminen, tiedon omistajuus sekä master 
datan kypsyysasteen tarkastelu organisaatiossa (mm. Ofner 2013). Tähän liittyy myös master 
datan elinkaaren tarkastelu, joka sisältää osittain samoja aihealueita, kuin etenemissuunnitelman 
kehittäminen ja kypsyysasteen tarkastelu. 
Master datan johtamisen todettiin edellyttävän sitoutumista tietopääoman kehittämiseen (mm. 
Loshin 2010). Tämä edellyttää myös yhteisymmärryksen ja yhteistyön luomista sekä sidosryh-
mien huomioimista. Informaation valvonnalla johtajan tulee muun muassa varmistaa, että orga-
nisaation strategia on linjassa tietoarkkitehtuurin kehittämisen kanssa (Loshin 2010, 68-70). 
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Master datan johtaminen voidaan nähdä taktisena, operatiivisena ja strategisena kysymyksenä. 
Tietopääoman kehittäminen on taktinen valinta, jota tuetaan strategian luonnilla. Tässä yhteydes-
sä master data management tunnistetaan merkitykselliseksi organisaation päätöksenteossa ja 
mdm-ohjelman aloittaminen edellyttääkin strategista päätöstä johdolta käsin. Samalla korostuu 
sitoutuminen ja sitouttaminen tietopääoman kehittämiseen.  
Master datan johtamiseen kuuluvat lisäksi operatiivinen valvonta ja yhteistyö sekä yhteistyön 
luominen tietohallinnon, työntekijöiden ja sidosryhmien välillä ja välille. Näin ollen master data 
managementin johtamisen ja hallinnan kokonaisuuden voidaan nähdä muodostavan vuorovaiku-
tuksellisen verkoston, joka reagoi suhteessa toimintaympäristöönsä. Master data managementin 
sisällä voidaan tunnistaa Lorenzin kaaosteorian mukaisia dynaamisia jatkuvasti muuttuvia ver-
kostoja (mm. Ståhle 2004, 224-226). Nähtävillä on myös tarve kaaoksen ja epäjärjestyksen hal-
lintaan Bertalanffyn palautesyklien mukaisesti. 
 
3.6 YHTEENVETO TEOREETTISESTA VIITEKEHYKSESTÄ 
 
Master data managementin tutkimuksessa voidaan tunnistaa useita lähestymistapoja. Yleisesti 
kaikki aihetta koskevat tieteelliset tekstit pyrkivät master datan ja master data managementin 
määrittelemiseen. Nämä määritelmät myös ovat hyvin samankaltaisia pienin eroin. Master data 
määritellään läpi organisaation prosessien toistuviksi keskeisiksi perustiedoiksi ja master data 
management näiden keskeisten perustietojen hallinnan ja johtamisen kokonaisuudeksi. Näiden 
yksinkertaistusten sisällä master data management kuitenkin on monipuolinen systeeminen ko-
konaisuus, jota voidaan lähestyä datan tunnistamisen, hallinnan ja johtamisen lisäksi organisaa-
tiostrategiasta käsin tai tarkastelemalla aihetta vuorovaikutuksen, sitoutumisen, tietoarkkitehtuu-
rin, tiedon omistajuuden tai muutoksen käsitteiden kautta. 
Toimintaympäristön muutos kytkeytyy master data managementiin monin tavoin. Ubiikin, kaik-
kialla läsnä olevan informaation kasvu sekä informaatioteknologian kehittyminen muuntavat 
perinteisiä tapoja, joilla informaatiota on käytetty. Samalla tähän liittyvät kompleksisuuden haas-
teet ovat lisääntyneet. Uusien teknologioiden myötä muutos on tuonut organisaatioille tarpeen 
tiedonhallinnallisten prosessien kehittämiselle (Dreibelbis 2008), mikä lisää master data mana-
gementin merkittävyyttä muuttuvassa toimintaympäristössä.  
38 
 
 
Tiedon määrän lisääntyminen nähdään organisaatioissa keskeisenä haasteena ja heikon tiedon 
laadun on todettu aiheuttavan merkittäviä taloudellisia ja sosiaalisia seurauksia (Haug & 
Arlbjørn 2011). Heikon tiedon laadun on todettu vaikuttavan päätöksentekoprosessien kautta 
negatiivisesti myös tuottavuuteen ja tehokkuuteen muun muassa lisäten turhaa työtä ja hallinnol-
lisia kustannuksia. Eräänä tiedon laadun keskeisenä esteenä nähdään niiden rutiinien puute, joilla 
dataa kontrolloidaan (Haug & Arlbjørn 2011, 296-301). Tämä liittyy keskeisesti master data ma-
nagementin tuomiin hyötyihin. 
Sisäisen toimintaympäristön muutoksissa merkittäväksi nähdään aineettomien resurssien tarkas-
telu arvoa tuottavina prosesseina (Myers 2012, 25-26). Tällaiset resurssit ovat strategisesti mer-
kittäviä, sillä ne edistävät organisaation kykyä vastata muutoksiin. Eräänä tällaisena resurssina 
voidaan pitää myös master data managementia. Se tukee organisaation liiketoiminnallisia tarpei-
ta ja kasvua, jonka on myös todettu olevan eräs keskeinen muutoksen alulle panevaksi syy. Li-
säksi erilaiset organisaatioiden yhdentymiset ovat muutosten myötä lisääntyneet (Ihalainen 
2010). Samalla myös master data managementin merkitys korostuu muutoksessa organisaatioi-
den pyrkiessä löytämään konvergenssin siitä, mikä on merkityksellistä, oikeaa ja keskeistä tietoa 
eli master dataa. 
Eräänä muutoksiin liittyvänä yhteytenä toimii muutosjohtajuus, jota painotetaan master data ma-
nagementin edellytyksenä (White 2006, 3). Samalla muutosjohtajuuteen liittyy myös sitoutumi-
nen master data management -ohjelmaan, jota painottavat useat lähteet (mm. Loshin 2010, Ber-
son & Dubov 2011). Onnistuakseen master data managementin on todettu tarvitsevan taakseen 
riittävän sitoutumisen organisaation puolelta, niin liiketoimintajohdolta käsin, kuin myös keskei-
siltä sidosryhmiltä. Sitoutuminen on todettu yhdeksi keskeisimmistä master datan hallinnan ja 
johtamisen edellytyksistä. 
Master datan vahvistamisen keskitetysti hallituksi tietopääomaksi on todettu muuttavan tiedon-
hallinnallisia vastuita ja velvoitteita yksittäisiltä liiketoiminnallisilta haaroilta organisaatiolle 
(Loshin 2010, Smith & McKeen 2008). Tämän vuoksi master data managementiin liittyvät haas-
teet nähdään organisatorisina sisältäen muun muassa tiedon omistajuuteen liittyviä kysymyksiä. 
Tässä yhteydessä merkityksellistä on vuorovaikutuksen kehittäminen. Henkilöstön välistä vuo-
rovaikutusta tarvitaan master data management ohjelmassa ja toisaalta master data management 
ohjelma tuo vuorovaikutusta organisaatioon muun muassa teknisten sovellusten ja ihmisten välil-
le. Tämä liittyy myös yhteisen tiedon luomiseen liiketoimintaprosesseissa. 
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Master data managementin hallinnan ja johtamisen keskeisenä edellytyksenä toimii liiketoimin-
taa tukevan strategian kehittäminen, missä mdm nähdään keinona strategisten ja operatiivisten 
tavoitteiden saavuttamiseen (Loshin 2010, 8-10). Master datan hallinnan menetelmänä toimii 
etenemissuunnitelman (roadmap) tekeminen ja master datan nykytilan sekä etujen ja riskien ar-
vioiminen organisaatiossa (Berson & Dubov 2011, 298; Loshin 2010, 64). Myös etenemissuun-
nitelma itsessään toimii systeemisenä kokonaisuutena tiedonhallinnallisia käytäntöjä ja toiminto-
ja yhdistäen. Strateginen ote, joka mahdollistaa kommunikaation organisaatiossa tapahtuvista 
muutoksista, nähdään master datan johtamisen edellytyksenä myös etenemissuunnitelmaa tehtä-
essä. Lisäksi tässä yhteydessä korostuu johtajan muutososaaminen. 
Master datan hallinnan ja johtamisen keskeiset edellytykset liitetään pitkälti organisatorisiin 
seikkoihin sekä johtamiseen. Johtajalta tämä edellyttää muutososaamisen lisäksi kykyä välittää 
strategiaa, informaation valvontaa niin, että organisaatiostrategia on linjassa tietoarkkitehtuurin 
kehittämisen kanssa sekä ymmärrystä tietoarkkitehtuurin nykytilasta. (Loshin 2010, 68-70.) Tie-
tohallinnon osalta master datan hallinnan todetaan edellyttävän toimintoja tiedon omistajuuden 
määrittelyn, tietoturvallisuuden sekä määräystenmukaisuuden suhteen. Erääksi merkittäväksi 
toiminnoksi nähdään myös semanttisen analyysin tekeminen ja yhteinen merkitystenanto keskei-
sille data-objekteille (Loshin 2010, 35, 110-111, 137, 139.). Semantiikan tulee nimenomaan olla 
yhteisesti ymmärrettyä yhteentoimivuuden, vuorovaikutuksen ja tiedon laadun kehittämiseksi. 
Yleisesti korostuu master data management -prosessin viitekehyksen ymmärtäminen menettely-
tapojen kehittämiseksi. 
Master datan tunnistamista on lähestytty tarkastelemalla organisaatiossa olevia data-malleja sekä 
liiketoimintaprosesseja. Näiden avulla keskeisiä liiketoiminnoissa toistuvia data-objekteja on 
pyritty tunnistamaan. Yksittäisten liiketoiminnallisten aktiviteettien on todettu perustuvat data-
objektien jakamiseen tai vaihtoon, jolloin tiettyjä data-objekteja myös käytetään läpi organisaati-
on ja voidaan tämän perusteella pitää master datana. (Loshin 2010, 131-134.) 
 
Master datan tunnistamisen edellytyksenä toimii lisäksi organisaation tietovarantojen ja niissä 
olevien rakenteiden arviointi. Tähän liitetään myös semanttisen metadatan tunnistaminen ja hal-
linta sekä semanttisten merkitysten yhtenäistäminen. Master datan tunnistamisen todetaan edel-
lyttävän arviointia liiketoimintaprosessien tiedon riippuvuudesta ja tavoista joilla tätä tietoa ka-
tegorisoidaan ja organisoidaan erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. (Loshin 2010, 131-134.) 
Lisäksi tietovirtojen (data flows) tarkastelun kautta kyetään tunnistamaan riippuvuussuhteita, 
jotka ilmentävät myös master dataa (Loshin 2011, 94). 
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Teoreettisessa viitekehyksessä master data managementia on tarkasteltu systeemisenä kokonai-
suutena, jossa systeemin osatekijät ovat vuorovaikutuksessa organisaation ulkoisen toimintaym-
päristön kanssa. Master data managementin kokonaisuuden sisältä on tunnistettavissa Lorenzin 
kaaosteorian mukaisia dynaamisia jatkuvasti muuttuvia verkostoja sekä pyrkimys kaaoksen ja 
epäjärjestyksen hallintaan Bertalanffyn palautesyklien mukaisesti (mm. Ståhle 2004, 224-226). 
Master data management -prosessin kehittämiseksi korostuivat vuorovaikutus ja sitouttaminen, 
mikä tulee esille osasysteemien välisissä suhteissa. Aihetta on eritelty master datan tunnistami-
sen, hallinnan ja johtamisen kokonaisuuksiin, jotka ovat monin tavoin suhteessa ja kytköksissä 
toisiinsa. Merkityksellistä on myös master data management -ohjelman kehittäminen suhteessa 
toimintaympäristön muutoksiin, jolloin master data managementia voidaan tarkastella avoimena 
systeemisenä kokonaisuutena. 
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS 
 
4.1 AINEISTON HANKINTAAN LIITTYVÄT VALINNAT 
 
Tutkimushaastattelu eri muodoissaan on yhteiskuntatieteiden käytetyimpiä menetelmiä, jonka 
avulla tutkimuskohteista voidaan saada syvällistä tietoa. Haastattelu on vuorovaikutukseen pe-
rustuva metodi, keskustelu, jolla on tarkoitus. Se on aina konteksti- ja tilannesidonnaista jolloin 
tutkimustuloksiin sisältyy tulkintaa. Haastattelun etuna on tiedon keruun joustavuus, mutta tär-
keää on myös tutkijan kyky tulkita vastauksia.   Haastatteluissa ihminen on nähtävissä subjekti-
na, jolle annetaan mahdollisuus tuoda vapaasti esille itseään koskevia asioita.  Tutkimushaastat-
telua käytetään muun muassa, kun kysymyksessä on tuntematon, vähän tutkittu aihe tai kun ai-
heesta saatavia tietoja halutaan syventää. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 11-12, 34-35.)   
Haastatteleminen on tyypillisesti ennalta suunniteltua, haastattelijan alulle panemaa ja ohjaamaa 
vuorovaikutusta. Haastattelunimikkeiden valikoima on laaja ja haastattelutyypit voidaan jakaa 
muun muassa strukturoituihin, kuten lomakehaastattelu, strukturoimattomiin, kuten avoin haas-
tattelu tai syvähaastattelu sekä puolistrukturoituihin haastatteluihin, kuten teemahaastattelu. 
Strukturoimatonta haastattelua käyttävät muun muassa lääkärit, papit ja psykologit. Avointen 
kysymysten lisäksi haastattelija syventää haastateltavan vastauksia ja rakentaa näin haastattelua 
sen edetessä. Puolistrukturoitu haastattelu (teemahaastattelu) tukeutuu haastattelussa ennalta 
määriteltyihin teemoihin kuitenkin antaen vuorovaikutuksessa haastateltaville mahdollisuuden 
vapaasti kertoa ja ilmaista käsityksiään ja kokemuksiaan. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 43-47.) 
 
Tutkimuksen empiirinen osio toteutettiin kvalitatiivisena teorialähtöisenä tutkimuksena, jossa 
aineiston hankinnan menetelmänä käytettiin teemahaastattelua. Teemahaastattelu on puolistruk-
turoitu haastattelumenetelmä, jossa haastattelu kohdennetaan yksityiskohtaisten kysymysten si-
jasta tiettyihin keskeisiin teemoihin. Tarkoituksena on saada haastateltavan ääni paremmin kuu-
luviin, kuin tiukkaa yksityiskohtaisia kysymyksiä sisältävää haastattelumallia käyttämällä. Tee-
mahaastattelusta puuttuu kysymysten tarkka muoto ja järjestys, mutta se ei kuitenkaan ole täysin 
vapaa haastattelumuoto, kuten esimerkiksi syvähaastattelu. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 48.) Tee-
mahaastattelussa samat teemat käydään läpi kaikkien haastateltavien kanssa, vaikka haastattelun 
kulku mahdollisesti muuntaa teemojen ja kysymysten käsittelyjärjestystä (Bailey 2007, 100; 
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Kuula 2015, 128-129). Huomioon otetaan haastateltavien erilaiset tulkinnat asioista sekä niille 
annetut merkitykset samoin kuin syntyvä vuorovaikutus (Hirsjärvi & Hurme 2011, 48). 
 
Haastatteluiden sisällön suunnittelulla on suuri merkitys tutkimushaastattelussa. Haastatteluilla 
pyritään keräämään aineisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti päätellä seikkoja tutkittavasta 
ilmiöstä. Teemahaastatteluissa aihepiirit eli teema-alueet ovat ennalta määritettyjä. Teemat muo-
dostavat konkreettisen kehikon, jonka avulla aineistoa voidaan lähestyä jäsentyneesti. Ne ovat 
pelkistettyjä aihealueita, joihin varsinaiset haastattelukysymykset kohdistuvat. Teema-alueiden 
tulisi kuitenkin olla väljiä, jotta tutkittavaan ilmiöön liittyvä rikkaus paljastuu mahdollisimman 
hyvin. (Hirsjärvi & Hurme 2011, 65-67; Eskola & Suoranta 2008, 86-87.) 
 
Tässä tutkielmassa master data managementia koskevan teoreettisen viitekehyksen perusteella 
tutkittavasta aiheesta luotiin käsitteellinen viitekehys, joka toimi teemahaastattelurunkona. Tee-
mahaastattelu rakennettiin mukaillen Loshinin (2010, 131-134) ”top-down process” -mallia kes-
keisen tiedon tunnistamisesta. Siinä liiketoimintaprosessien tarkastelun avulla pyritään tunnista-
maan data-objekteja, jotka ovat kriittisiä eri liiketoiminnoissa ja niihin kuuluvissa työtehtävissä. 
Näihin aktiviteetteihin kuuluu usein tiedon jakamista ja vaihtamista, jolloin tiettyjä data-
objekteja käytetään läpi organisaation ja voidaan näin ollen pitää master objekteina. Osana tätä 
arvioidaan liiketoimintaprosessien riippuvuutta tiedosta ja tapoja joilla tätä tietoa organisoidaan 
erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. 
 
Teoreettisessa viitekehyksessä aihetta lähestyttiin tietovirtojen (data flows) käsitteen kautta. Sii-
nä tarkastelun kohteena on se, mitä dataa systeemissä käytetään, millaisia kanavia pitkin tietoa 
välitetään ja millaisten tavoitepisteiden kautta tieto kulkee (Loshin 2001, 94). Tietovirtojen tar-
kastelua jaoteltiin tässä yhteydessä koskemaan tiedon saatavuutta (access and supply), tietoa 
tiedon saatavuudesta (awareness), tiedon hankintaa (acquire) sekä tiedon välittämistä ja tästä 
aiheutuvia uusia rooleja (route, ”knowledge manager”) (Loshin 2013, 84-85). Tiedon kanavien ja 
tietovirtojen tarkastelun voidaan olettaa tuottavan tietoa liiketoimintaprosesseissa olevan tiedon 
riippuvuussuhteista. Tähän ajateltiin läheisesti myös liittyvän tietotarpeet ja tiedon käyttöproses-
sit. Tiedon käyttöprosesseihin kuuluu muun muassa tiedon hankinta, valinta ja arviointi (ac-
quisition, valuation), tiedon tuottaminen (creation), tiedon muokkaaminen (transformation) ja 
tiedon tuhoaminen (exit) (Loshin 2013, 84-85). 
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Tutkimuksen reliabiliteettiä voidaan arvioida monella tapaa. Luotettavuus riippuu muun muassa 
aineiston riittävyydestä, kattavuudesta tai ”kyllääntymisestä”, kuten Eskola ja Suoranta (1998, 
62) aihetta tarkastelevat. Heidän mukaansa kyllääntyminen eli saturaatio voidaan todeta, kun 
uudet tapaukset eivät enää tuota tutkimusongelman kannalta uutta tietoa. Saturaation ajatus pe-
rustuu Bertaux:n (1981) teoriaan, jonka mukaan tietty määrä aineistoa tuo esille ilmiön teoreetti-
sen peruskuvion. Tällöin lisäaineiston kerääminen ei enää näyttäydy mielekkäänä, sillä aineiston 
tietty logiikka, kuten haastatteluissa käytetyt lausumat, puhetavat ja niin edelleen, alkavat toistua.  
(Eskola & Suoranta 1998, 62-63.) 
 
Kohdeorganisaation sidosryhmistä teemahaastatteluihin valittiin viisi organisaation liiketoimin-
tajohtajaa. Näiden keskeisten prosessien johtohenkilöt vastaavat operatiivisen johdon lisäksi 
suunnittelusta ja strategisesta kehittämisestä, minkä vuoksi heidät nähtiin keskeisinä tiedon käyt-
täjinä sekä henkilöinä, jotka myös keskeisesti tarvitsevat tietoa organisaatiossa. Valintaa tukivat 
Loshinin (2010, 23) painottamat organisaation avainhenkilöille kohdennetut haastattelut sekä 
Dreibelbiksen (2008) mukainen liiketoimintaprosessien (lines of business) systeemiajattelullinen 
tarkastelu. Siinä liiketoimintoja tarkasteltiin organisaation osina, joilla on omat näkökulmansa 
keskeisestä tiedosta sekä usein myös omat tiedonhallinnalliset sovelluksensa. Näitä tietoja myös 
jaetaan eri tavoin. Dreibelbiksen (2008) näkemykseen liittyi organisaation liiketoimintojen tar-
kastelu sub-organisaatioina eli eräänlaisina organisaatioina organisaation sisällä, mikä lisää tut-
kimukseen systeemiajattelullisen näkökulman osasysteemeistä, joista suurempi kokonaisuus ra-
kentuu (lines-of-business perspective). Tutkimuseettisten näkökulmien vuoksi, tässä yhteydessä 
ei nimetä tai käsitellä tarkemmin haastateltujen nimikkeitä tai vastuualueita organisaatiossa. 
 
Tapaamisissa Napapiirin Energia ja Vesi Oy:n toimihenkilöiden kanssa näiden johtohenkilöiden 
haastattelut näyttäytyivät yhtiön tietopääoman kehittämisen näkökulmasta keskeisiltä, mikä 
puolsi haastattelujen kohdentamista kyseiseen ryhmään. Organisaation keskeisten liiketoiminto-
jen johtohenkilöt kehittävät työssään organisaation prosessien toimintaa ja vastaavat samalla 
organisaation ulkoisen toimintaympäristön tuomiin haasteisiin. Tämän vuoksi he ovat myös niitä 
avainhenkilöitä, jotka mahdollisesti hyötyvät eniten organisaation tietopääoman kehittämisestä.  
 
Huolimatta eri liiketoimintojen eroista tutkimusaineiston kattavuuteen viittasi Bertaux:n (1981) 
mukainen asioiden toistuminen haastateltavasta riippumatta. Saturaatio eli aineiston kylläänty-
minen oli mahdollista havaita jo varhaisessa vaiheessa vastausten toistaessa samoja aiheita liike-
toiminnosta riippumatta. Tämän vuoksi tutkimusongelman kannalta uutta tietoa ei enää viimei-
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simpien haastatteluiden aikana tullut esille. Aineiston voidaan näin ollen tässä tapaustutkimuk-
sessa arvioida olevan tutkimusongelman kannalta riittävä, mikä tukee tutkimuksen reliabiliteet-
tiä. 
 
Aineiston keruun teknisenä menetelmänä käytettiin haastatteluiden nauhoittamista ja aineiston 
analysoinnin jälkeen nauhoitteet hävitettiin. Haastatteluista ja niiden aikatauluista sovittiin enna-
kolta ja kullekin haastattelulle varattiin aikaa yksi tunti. Ajoittaisesta rönsyilystä huolimatta 
haastatteluiden fokus saatiin pysymään käsillä olevissa teemoissa ja aika riitti hyvin aiheiden 
käsittelyyn. Litterointivaiheessa vastauksista poistettiin murreasuisia ilmaisuja jolloin sanoja 
muunnettiin yleiskielelle haastateltavien yksityisyyden turvaamiseksi. Tämä pyrittiin kuitenkin 
tekemään muuntamatta itse vastausten sisältöä tai merkitystä. Tutkielmaan päätyvästä aineistosta 
myös poistettiin liiketoiminnallisia yksityiskohtia, kuten sidosryhmien nimiä ja mahdollisia 
suunnitelmia organisaation liikesalaisuuden säilyttämiseksi. 
 
4.2 AINEISTON ANALYSOINNIN JA TULKINNAN PERIAATTEET 
 
Laadullinen tutkimus pyrkii ilmiöiden syvällisempään ymmärtämiseen tarkastelemalla ilmiöitä 
loogisesti rakentuvina kokonaisuuksina (Alasuutari 1994, 28-29). Laadullisen tutkimuksen avul-
la pyritään tulkitsemaan merkityksiä, tunteita tai käyttäytymistä analysoimalla konkreettisia ta-
pauksia niiden ajallisessa ja paikallisessa ympäristössä (Dahlberg & McCaig 2010, 112). 
Useimmat laadullisen tutkimuksen analyysimenetelmät perustuvat tavalla tai toisella sisällönana-
lyysiin, jolla tarkoitetaan ”kirjoitettujen, kuultujen tai nähtyjen sisältöjen analyysiä väljänä teo-
reettisena kehyksenä” (Tuomi & Sarajärvi 2003, 93). Yksittäisen metodin lisäksi sisällönanalyy-
siä voidaankin pitää teoreettisena kehyksenä, joka voi sisältää erityyppisiä analyysikokonaisuuk-
sia. Eskola ja Suoranta (2008, 160) jakavat näitä analyysikokonaisuuksia muun muassa kvantita-
tiivisiin analyysitekniikoihin, teemoitteluun, tyypittelyyn, sisällönerittelyyn, diskursiivisiin ana-
lyysitapoihin sekä keskusteluanalyysiin. Usein käytössä olevat analyysitavat kuitenkin kietoutu-
vat toisiinsa, eikä analyysimenetelmän rajaus välttämättä ole yksiselitteistä (Eskola & Suoranta 
2008, 161). 
Sisällönanalyysiä voidaan jaotella aineisto- tai teorialähtöiseksi. Aineistolähtöisen analyysin yh-
teydessä menetelminä voivat olla muun muassa aineiston pelkistäminen, ryhmittely sekä erilais-
ten kategorioiden luominen. Aineistolähtöiseen analyysiin voi kuulua myös merkityskokonai-
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suuksien järjestämistä, esittämistä ja niiden tulkintaa, jolloin analyysin teknisessä vaiheessa il-
maisujen pelkistämisen kautta näitä ilmaisuja ryhdytään ryhmittelemään ja kategorisoimaan. 
Analyysissä ilmaisuja voidaan myös käsitteellistää ja yleistää erilaisiin merkityksiin. Teorialäh-
töinen eli deduktiivinen sisällönanalyysi etenee kuten aineistolähtöinenkin, mutta siinä teoreetti-
set käsitteet tuodaan esiin valmiina ilmiön tutkimuksen pohjalta. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 102-
103, 116.) Laadullisessa tutkimuksessa aineiston analyysiin voidaan lukea kuuluvaksi muun mu-
assa koodaus, kuvailu, vertailu, kategorisointi, konseptualisointi ja teorian kehittäminen (Hen-
nink ym. 2011, 237). 
Teemahaastattelun yhteydessä käytetyssä teemoittelussa aineistosta nostetaan esiin tutkimuson-
gelman kannalta oleellisia teemoja, keskeisiä aiheita. Teemoittelussa aineisto on yhteydessä teo-
riaan, jonka pohjalta keskeisiä teemoja analysoidaan. (Eskola & Suoranta 2008, 174-179.) Tässä 
tutkimuksessa teorialähtöinen sisällönanalyysi pohjautui tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen 
perusteella rakennettuun teemahaastattelurunkoon. Haastattelurunkoa käytettiin aiheen jäsente-
lyn ja master datan tunnistamisen välineenä. Haastatteluissa esille tulleita keskeisiä teemoja py-
rittiin analysoimaan suhteessa aiheen teoreettiseen keskusteluun. Laadulliselle tutkimukselle 
tunnusomaista onkin uusien merkitysten rakentaminen sisällönanalyysin yhteydessä (Eskola & 
Suoranta 2008, 225), mihin myös tutkimuksen sisällönanalyysillä pyrittiin.     
Aineiston luokittelu luo kehyksen myöhempää tulkintaa sekä yksinkertaistamista ja tiivistämistä 
varten. Luokittelun avulla tutkittavaa ilmiötä pyritään jäsentämään. Yhdistelyllä näiden luokkien 
välillä voidaan etsiä säännönmukaisuuksia ja vaihtelua, mikä jäsentää aineistoa edelleen. (Hirs-
järvi & Hurme 2011, 147-150.) Pyrkimyksenä on päätyä onnistuneeseen tulkintaan, mikä on 
kuitenkin aina jossakin määrin subjektiivista, sillä näkökulmana on tutkijan käsitys todellisuu-
desta. Tässä yhteydessä tulevat esiin tutkimuksen eettiset kysymykset, joita käsitellään jäljempä-
nä alaluvussa 4.3. 
Teorialähtöinen aineiston analyysi perustuu tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittämään 
ajatteluun. Tällöin tutkimuksessa kuvaillaan kyseinen malli, jonka mukaan myös kiinnostavat 
käsitteet määritellään. Teorialähtöisessä sisällönanalyysissä tutkittava ilmiö määritellään jo tun-
netun mukaisesti, joskin se voidaan yhdistää uuteen kontekstiin. (Tuomi & Sarajärvi 2003, 99.)  
Tässä tutkimuksessa sovellettiin teorialähtöisen sisällönanalyysiin periaatteita. Käsitteellinen 
viitekehys eli teemahaastattelurunko toimi teoreettisena taustana tulkinnalle. Aineiston analyysi 
aloitettiin luomalla yleiskuva tarkasteltavasta ilmiöstä haastatteluaineiston perusteella minkä 
jälkeen aineistoa pelkistettiin ja ryhmiteltiin Tuomen ja Sarajärven (2003) mukaisesti sen jäsen-
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tämiseksi. Pohjana tässä käytettiin luotua teoriakehystä, jolloin voidaan myös puhua teemoitte-
lusta.  
Aineiston analyysin toisessa vaiheessa teemoittelua jatkettiin yhdistelemällä toistuvia teemoja ja 
yksinkertaistamalla näitä teemoja edelleen keskeisten ydintietojen tunnistamiseksi. Huomio kiin-
nitettiin merkityksiin lausuntojen taustalla sekä ilmiön eri osien välisiin yhteyksiin ja säännön-
mukaisuuksiin Hirsjärven ja Hurmeen (2011) mukaisesti. Sisällönanalyysissä käytettiin teemoit-
telua merkityskokonaisuuksien selvittämiseksi. Lisäksi ilmaisujen pelkistämisen kautta tulkin-
nassa pyrittiin löytämään yhteyksiä toisaalta keskeisten ydintietojen tunnistamiseksi ja toisaalta 
systeemisen ilmiön ymmärtämiseksi. Teorialähtöisessä sisällönanalyysissä tulkintaa ohjasivat 
teoreettisen viitekehyksessä esitetyt ajatukset ilmiöstä. Näitä teorioita sovellettiin ja analysoitiin 
uudessa kontekstissa tapaustutkimuksen tasolla. Seuraavassa kaaviossa 3 on kuvattuna tutkimus-
prosessin empiirinen osio tutkimusongelmasta teemahaastatteluun, sisällönanalyysin vaiheisiin ja 
tulkinnan kautta tutkimusongelmaan vastaamiseen. 
            
Kuvio 3. Tutkimusprosessin eteneminen ja sisällönanalyysi (mukaillen Hirsjärvi & Hurme 2011,  
67) 
 
 
Ilmiön pääluokat 
Teema-alueiden 
määrittely 
Teemahaastattelu, 
kysymykset 
Aineiston 
pelkistäminen ja 
ryhmittely, 
teemoittelu 
Teemojen yhdistely 
ja luokitus 
Tulkinta 
Tutkimusongelma 
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4.3 TUTKIMUKSEN TOTEUTUKSEN EETTISET NÄKÖKOHDAT 
 
Tutkimuseettisen neuvottelukunnan laatimia ohjeita hyvästä tieteellisestä käytännöstä tulee nou-
dattaa kaikessa tutkimuksessa. Näihin käytäntöihin kuuluvia tutkimuseettisiä periaatteita ovat 
tutkittavan itsemääräämisoikeuden kunnioittaminen, vahingoittamisen välttäminen ja yksityisyy-
den suoja sekä tietosuoja (Tutkimuseettinen neuvottelukunta). Eettiset ratkaisut tulee ottaa huo-
mioon tutkimuksen kaikissa vaiheissa, mikä korostuu etenkin ihmistieteellisessä tutkimuksessa. 
Seuraavassa on esitettynä tämän tutkimuksen kannalta keskeisimmät tutkimuseettiset näkökoh-
dat. 
Työelämään sijoittuvan tutkimuksen lähtökohtana on tutkimusluvan saanti organisaation johdol-
ta. Tässä tutkimuksessa tutkimusaihe tuli organisaatiosta käsin jolloin organisaatio oli myös si-
toutunut keskeisen tietopääoman kehittämiseen ja näki sen oleellisena osana liiketoiminnan stra-
tegista kehittämistä. Lupa tutkimukseen pyydettiin myös tutkittavilta eli teemahaastatteluihin 
osallistuneilta henkilöiltä. Eettisenä ongelmana voidaan nähdä se, että organisaation tasolla an-
nettu lupa saatetaan kuitenkin työntekijöiden keskuudessa ymmärtää velvollisuutena osallistua. 
(Kuula 2015, 145.) 
Tutkimusetiikan kannalta tärkeää on tutkittavien informointi. Tiedon antamisella hälvennetään 
ennakkoluuloja ja lisäksi sen tarkoituksena on informoida tutkittavaa tutkimuksen tarkoitusperis-
tä, tutkimusaineiston käsittelystä sekä tutkimuksen aiheesta ja tiedollisista tavoitteista. Tutki-
musaineisto on tarkoitettu vain tutkimuskäyttöön ja sen säilyttämisestä tai hävittämisestä infor-
mointi on yhtä lailla tärkeää. (Kuula 2015, 99.)  
Haastatteluihin liittyvästä yksityisyyden suojasta sekä aineiston käsittelystä ja hävittämisestä 
kerrottiin haastateltaville teemahaastattelun yhteydessä. Haastateltavien yksityisyyden suojan 
turvaamiseksi haastattelut suoritettiin suljetussa tilassa ja nauhoitettiin tutkijan omalla laitteella. 
Haastatteluiden jälkeen aineisto litteroitiin ja nauhoitteet hävitettiin. Haastateltavien yksityisyy-
den suojaamiseksi litteroidusta tutkimusaineistosta poistettiin kaikki henkilöllisyyden paljastavat 
tiedot ja haastattelutilanteessa näitä tietoja kerättiin vain kulloinkin haastateltavan liiketoiminta-
johtajan työhön kuuluvien liiketoimintaprosessien kokonaiskuvan hahmottamisen tueksi. Tutki-
muksen raportoinnissa otettiin huomioon tunnistettavuuden välttäminen esittämällä aineisto niin, 
ettei yksittäistä henkilöä ole sen perusteella mahdollista identifioida. Tässä yhteydessä teema-
haastatteluista tutkimustuloksiin poimitut sitaatit muunnettiin mahdollisista murreilmaisuista 
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yleiskielelle, minkä lisäksi aineistosta poistettiin muun muassa tietojärjestelmien ja sidosryhmien 
nimiä liikesalaisuuden säilyttämiseksi.  
Tunnistettavuuden estäminen onkin tutkimuseettisesti yksi tärkeimmistä lähtökohdista, jonka 
tarkoituksena on suojella tutkittavia tutkimuksen mahdollisilta negatiivisilta seurauksilta. Tutki-
museettisen neuvottelukunnan ohjeissa tämä mainitaan ”vahingoittamisen välttämisenä”. Tutki-
muksen kannalta yksityisyyden ja anonymiteetin periaatteet sekä näistä informointi on merkityk-
sellistä myös rehellisten vastausten saamiseksi. Tunnistamisen seurauksien arvioinnissa olennais-
ta on se, mitä ja millaista tietoa tutkittavista annetaan sekä millaisessa yhteydessä tämä tieto an-
netaan. (Kuula 2015, 201.) Myös tutkittavien tunnistettavuus tutkimusjulkaisusta on merkittävää 
niin tutkimuseettisesti kuin tietosuojankin näkökulmasta. Arvioinnissa tulisi Kuulan (2015, 207) 
mukaan sovittaa yhteen tieteen vapaus ja yksityisyyden suoja. Haastattelututkimuksessa tämä 
tarkoittaa tulosten esittämistä niin, ettei yksittäistä henkilöä ole mahdollista tunnistaa tulosten 
pohjalta. 
Osana teemahaastattelua (ks. liite 2) selvitettiin haastateltavan kokemuksia toimintaympäristön 
muutoksista ja sen suhteesta haastateltavan työhön ja mahdollisiin tietotarpeisiin. Tässä yhtey-
dessä tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttava seikka on lisäksi niin kutsuttu synoptinen organi-
saatiomuutos. Organisaatiomuutos voi ulkoapäin katsottuna vaikuttaa hyvinkin erilaiselta, kuin 
mitä se on organisaation sisältä koettuna. Ulkopuolisten voi olla hankalaa hahmottaa organisaa-
tion todellista tilaa, mikäli organisaation sisäisen rakenteen ymmärrys puuttuu. (Stenvall & Vir-
tanen 2007, 20.) 
Organisaation ulkoisena tutkijana synoptinen organisaatiomuutos tulee ottaa huomioon, sillä 
tutkijan tekemät havainnot asiaintilasta voivat poiketa organisaation sisällä työskentelevien ko-
kemuksista. Tässä yhteydessä tutkimuksen luotettavuuden varmistamiseksi on merkittävää pyr-
kiä löytämään ne todelliset kokemukset ja sanattomat totuudet mitä aiheeseen liittyy. Lisäksi on 
pyrittävä tulkitsemaan havaintoja suhteessa tilanteeseen ja pyrkiä näin myös ymmärtämään or-
ganisaation sisäistä rakennetta. Muutoksen yhteydessä teemahaastatteluiden tulkinnassa tutkijalla 
onkin merkittävä rooli tutkimuksen luotettavuuden turvaamiseksi. 
Tulkintaan liittyykin aina objektiivisuuden haaste. Vaikka pyrkimyksenä on päätyä onnistunee-
seen tulkintaan, perustuu tämä tulkinta kuitenkin tutkijan käsitykseen todellisuudesta. Hirsjärven 
ja Hurmeen (2011, 17) mukaan todellisuus on aina sosiaalisesti konstruoitua ja absoluuttista kai-
kille yhteistä totuutta ei ole olemassa. Koska laadullinen tutkimus on näin ollen joka tapauksessa 
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subjektiivista, tuleekin omien näkökulmien unohtamisen sijasta pyrkiä omien näkökulmien vai-
kutusten aktiiviseen reflektointiin. 
Tutkimuksen tarkoitusta tulee lisäksi analysoida tieteellisen tiedon saavuttamisen ohella tutkitta-
vana olevan inhimillisen tilanteen parantamisen näkökulmasta (Hirsjärvi & Hurme 2011, 20). 
Koska master data managementin perusajatuksena on palvella organisaation liiketoiminnallisia 
tarpeita tietopääoman kehittämisen näkökulmasta, voidaan tämän olettaa vaikuttavan myös yksit-
täisen työntekijän käytännön työhön muun muassa parantamalla tiedon laatua ja tätä kautta vä-
hentämällä työhön kuluvaa aikaa sekä helpottamalla itse työtä. Paikkansapitävä, yhtenäinen tieto 
voi myös auttaa päätöksentekoprosesseissa, jolloin myös strategian kehittämisen voidaan arvioi-
da helpottuvan. Ajatusketjua voidaan jatkaa loputtomiin, jolloin muun muassa luotettavaan tie-
toon perustuva parempien päätösten tekeminen edesauttaa organisaation menestystä ja tukee näin 
työllistymistä ja niin edelleen. 
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa voidaan käyttää relativistista näkemystä, 
jolloin luotettavuusarvioinnin perustana on itse tutkimusraportti tekstinä. Relativistisen näke-
myksen mukaan sanat saavat merkityksensä tutkimustekstin pohjalta, minkä lisäksi tutkimusra-
portin kieli ei kuitenkaan koskaan kuvaa tapahtunutta ”sellaisena kuin se todella on tapahtunut” 
(Eskola & Suoranta 2008, 221). Tutkija näin ollen pyrkii kuvaamaan totuutta, mutta tutkimuk-
seen sisältyy tutkijan oma tulkinta, mikä on aina subjektiivinen. Osana tutkimuksen luotettavuut-
ta, on tämä syytä ottaa huomioon havaintoja ja tulkintoja tehtäessä.  
Merkittävää on lisäksi analyysin arvioitavuudesta huolehtiminen, jolloin lukijan on kyettävä seu-
raamaan tutkijan päättelyä (Eskola & Suoranta 2008, 215-216). Tässä tutkimuksessa lukijalle 
annetaan tulkinnan lisäksi nähtäville aineistokatkelmia teemahaastatteluista, jotka toimivan tul-
kinnan pohjana. Näin lukija kykenee havainnoimaan käytetyt tulkinnan tavat ja luomaan ilmiöstä 
myös oman käsityksensä. 
Tutkimuskäytänteiden, aineiston keruun ja analyysin yhteydessä voidaan puhua rekonstruoidusta 
logiikasta (Kaplan 1964), missä tutkimusteksti kuvaa ”realistisen näkemyksen mukaan käytettyä 
logiikkaa” eli tutkimuskäytänteitä mahdollisimman tyhjentävästi, jolloin tutkimuskohde tulee 
esille enemmän tai vähemmän totuudenmukaisesti (Eskola & Suoranta 2008, 212).  Merkityksel-
listä on pyrkiä kuvaamaan tutkittavaa ilmiötä mahdollisimman pätevästi. On myös syytä erottaa 
aineiston ja toisaalta siitä tehtävien päätelmien luotettavuus. Realistisessa luotettavuusnäkemyk-
sessä käytetään validiteetin käsitettä, joka jaetaan sisäiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisäisellä 
validiteetillä tutkija osoittaa oman tieteenalansa hallintaa. Ulkoinen validiteetti taas osoittaa tul-
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kintojen, johtopäätösten ja aineiston välisen suhteen olevan pätevä. (Eskola & Suoranta 2008, 
212-213.) 
Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida erilaisin keinoin. Potter ja Wetherell 
(1987) ovat esittäneet diskurssianalyyttisestä teoriasta käsin neljä keskeistä arvioinnin näkökul-
maa, jotka ovat; koherenssi, osallistujien orientaatio, uudet ongelmat ja hedelmällisyys (ks. Es-
kola & Suoranta 2008, 221). Koherenssiin kuuluu aineiston lähestyminen tietyin ennakko-
oletuksin, joita varmennetaan havainnoimalla poikkeustapauksia. Tutkijan on näin ollen tunnis-
tettava omat mahdolliset ennakko-oletuksensa ja otettava nämä huomioon tulkinnassa. 
Osallistujien orientaatiolla tarkoitetaan tutkimuksen varmentamista tutkimukseen osallistuneilla. 
Tutkijan tulkinnan jälkeen voidaan kuunnella, tässä tapauksessa, haastateltavien tulkintoja teh-
dystä analyysistä. Lisäksi kvalitatiivinen analyysi johtaa usein uusien ongelmien jäljille, mikä 
osaltaan osoittaa analyysin onnistuneen. Luotettavuuden arvioinnissa käytetyllä hedelmällisyy-
den käsitteellä taas tarkoitetaan tutkimuksen tuloksellisuutta. Tällöin arvioitavana on millaista 
uutta tietoa tai uusia näkökulmia tutkimus on tuottanut. (Eskola & Suoranta 2008, 221-222.) 
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5 TUTKIMUSTULOKSET 
 
5.1 TYÖ JA TIETOTARPEET  
 
Empirian osalta ensimmäisenä tutkimuskysymyksenä oli selvittää mikä on master dataa case-
organisaatiossa. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä keskeisten ydintietojen tunnistamis-
ta lähestyttiin liiketoimintaprosesseista sekä niihin liittyvistä tietovirroista (data flows) käsin.  
Loshinin (2010, 131-134) ”top-down process” -mallin mukaisesti liiketoimintaprosessien tarkas-
telun avulla pyrittiin tunnistamaan data-objekteja, jotka ovat kriittisiä eri liiketoiminnoissa ja 
niihin kuuluvissa työtehtävissä. Tähän lisättiin kuuluvan usein tiedon jakamista ja vaihtamista, 
mikä korosti tietojen merkitystä keskeisinä ydintietoina. Tutkittavaksi tuli näin ollen liiketoimin-
taprosessien suhde tietoon ja tavat joilla tietoa organisoitiin erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpei-
siin. Tutkimustuloksissa master datan tunnistamista on jaoteltu teemahaastattelurungon (kuvio 2, 
s. 43) mukaisesti tietotarpeisiin, tietovirtoihin ja tiedon käyttöprosesseihin. 
Teemahaastattelussa tietotarpeiden aihealuetta lähestyttiin selvittämällä haastateltavien liiketoi-
mintajohtajien työn sisältöä sekä päivittäisiä rutiineja. Tämän kautta pyrittiin tunnistamaan eri 
liiketoimintaprosessien keskeisiä tietotarpeita. Nykyisten tietotarpeiden lisäksi selvitettiin mil-
laista tietoa haastateltavat kokivat tarvitsevansa tulevaisuudessa. Työn sisällön ja työtehtävien 
lisäksi tarkasteltavana olivat organisaatiossa tapahtuneet muutokset, minkä kautta mahdollisia 
tulevaisuuden tietototarpeita pyrittiin määrittämään. Toisaalta tietotarpeita arvioitiin tässä het-
kessä ja toisaalta suhteessa muutokseen. 
 
Huolimatta liiketoimintojen huomattavistakin käytäntöjen eroista, esiintyi vastauksissa samoja 
keskeisiä toimintoja. Myös tietotarpeet eri liiketoiminnoissa vastasivat hyvin paljon toisiaan. 
Työn sisältö näyttäytyi eri haastateltavilla hyvin samankaltaisena. Liiketoimintaprosessien joh-
tamisen käytännön päivittäiseen toimintaan yhdistettiin strateginen johtaminen, kehittäminen, 
operatiivinen johtaminen, asiakkuuksien hallinta sekä omaisuuden tai investointien hallinta. Li-
säksi esille nousivat tulevaisuuteen liittyvät epävarmuudet. Yhtenä työn keskeisenä osa-alueena 
pidettiin oman toimialan kehityksen seuraamista. Muutos ja siihen liittyvät strategiset kysymyk-
set korostuivat näin ollen jo työn sisällössä. Työn sisältöä ja siihen kuuluvia tehtäviä eriteltiin 
näihin teemoihin liittyen: 
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”Liiketoiminnan strateginen suunnittelu, kehittäminen, -- omaisuuden hallinta eli kehi-
tyksen hallinta ja investointien hallinta. Sitten tuotannon yleissuunnittelu ja tämmöinen 
operatiivisen toiminnan seuranta hivenen ylemmältä tasolla --.” 
”Ehkä tietyllä tapaa asiakkaisiin liittyvät asiat -- ottaa niihin kantaa ja tehdä päätök-
siä.” 
”Operatiivista, kehittämistä ja konsernin sisäistä toimintaa, sitten on myös asiakkuuk-
sia, se vaihtelee hirveän paljon.” 
”Omaisuuden hallinta ja -- varmistetaan se toiminnan varmuus.” 
”Periaatteessa strategista kehitystä ja sitten pitää seurata mitä toimialalla tapahtuu, 
minne päin, mitä pitää tarkastella.” 
 
Master datan tunnistamiseksi haastateltavat nostivat esille kolme keskeistä työn osa-aluetta, joi-
hin päivittäinen työ keskeisesti liittyi. Näkemykset noudattelivat yleisiä kuvauksia työn sisällöstä 
ja niissä korostui yleinen hallinto, henkilöstöhallinto, päätösten tekeminen, prosessien kehittämi-
nen, strateginen suunnittelu, muutosjohtaminen ja johtoryhmätyöskentely. Keskeisinä teemoina 
esille nousivat asiakkaat, muutos, työntekijät ja strategia. Nämä teemat myös toistuivat vastauk-
sesta toiseen. Kyseisillä työn osa-alueilla keskeisenä ja erityisen merkittävänä tietotarpeena pi-
dettiin asiakkaisiin liittyviä tietoja. Esille nousi tulevaisuuden eräänlainen ennakoimattomuus ja 
muutosten, kuten digitalisaation, aiheuttamat uudet tietotarpeet: 
 
”-- digitalisoitumisen ja asiakkaiden tarpeet, sitä koko ajan keskustelua käydään. Mitä 
meidän tietojärjestelmät on, mitä palveluita me voidaan asiakkaille tarjota ja ehkä 
enemmän pitäisi olla siihen, että meidän pitäisi pystyä, olla aikaa ja kysyä niiltä asiak-
kailta, että mitä palveluita ne meiltä haluaa, että ehkä semmoinen kehittämistyö on sit-
ten sitä, semmoinen yksi (keskeinen työn osa-alue).” 
 
Lisäksi yksittäisenä työn osa-alueena esille tulivat henkilöstöön liittyvät kysymykset. Yleisten 
henkilöstöasioiden ratkaisemisen lisäksi tässä yhteydessä korostui muutos ja muutosjohtaminen. 
Muutoksiin liittyen erilaisten toimintaperiaatteiden uudistaminen käytännön tasolla koettiin osit-
tain haasteelliseksi. Haastateltavien näkemyksissä toistui eräänlainen kulttuurin muutos sekä 
muutosten jalkauttaminen. Tämän perusteella tietotarpeena voidaan nähdä se, kuinka muutosta 
viedään läpi ja johdetaan niin, että toivotut toimintaperiaatteet saadaan käytännössä toteutetuiksi. 
Tämä voidaan myös yhdistää osaamisen kysymyksiin, kuten johtajan muutososaamiseen ja sii-
hen liittyviin tietotarpeisiin. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys korosti johtajan muutososaa-
mista yhtenä master datan hallinnan ja johtamisen edellytyksenä (mm. White 2006, 3). Kyseinen 
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argumentti oli näin ollen todennettavissa myös empirian tasolla. Päivittäisiä rutiineja sekä muu-
tosta koskien esille nousi henkilöstöön ja muutosjohtamiseen liittyviä ajatuksia:    
 
”Se on niin sirpaleinen se päivä että mitkä sieltä sitten niin kun nousee kolmeksi tär-
keimmäksi niin -- paljonhan on toki käydään keskijohdon kanssa muun muassa henki-
löstökysymyksiä, mitkä sivuavat niin kun henkilöstökysymyksiä. Että ne ne varmaan 
toistuu, että voi sanoa, että joka päivä tulee joku henkilöstöön liittyvä kysymys joka pi-
tää ratkoa.” 
 ”Toimintaperiaatteet on uudistettu, prosessit ovat lähteneet pikkuhiljaa uudistumaan, 
esimiehiä pitää ohjata ja työntää pikkaisen oikeaan suuntaan, meidän pitää muuttaa 
kulttuuria.” 
 
”-- muutetaan niin, että liiketoiminnan esimiestyö tai johtaminen, niin että sitä liiketoi-
mintaa johtaa esimiehet -- johtajan alaisuudessa eikä työntekijät. Eli puhutaan kulttuu-
rin muutoksesta ja muutosjohtamisesta, että miten se jalkautetaan niin siinä työssä pi-
tää tukea paljon esimiehiä.” 
 
 
Keskeisinä työn osa-alueina, joihin tietoa tarvittiin, olivat asiakkaat, henkilöstö, talous ja ener-
giamarkkinoiden kehitys sekä juridiset kysymykset. Erityisesti asiakas ja asiakkaisiin liittyvät 
tiedot nousivat tietotarpeisiin liittyen esille: 
 
”Mitä se asiakas, minkälaisia palveluita se meiltä haluaa ja mistä kanavista, se on se 
yks tärkein.” 
 
”Asiakaspalvelu, laskutus, hr… Näihin kaikkeen raportointeihin ja sitten sen tiedon 
kulkuun niin kun yleensä että asiakkaitten kanssa tieto kulkee -- niin se on niin kun tär-
keää.” 
Tietysti henkilöstöhallintoon liittyvät asiat kanssa. Ne sisältävät tiettyjä rajoitteita – yk-
sityisyyden suojan ja --  tämä henkilöstötietojen hallinta tuntuu olevan sellainen hanka-
la osa-alue.” 
”Hankintalain soveltaminen olisi hyvin mielenkiintoista että osaisi --.” 
 
Tietotarpeita pyrittiin selvittämään nykyisyyden lisäksi suhteessa tulevaisuuteen. Teemahaastat-
telussa käsiteltiin organisaatiossa tapahtuneita muutoksia, joiden kautta kartoitettiin yhtäältä sitä, 
millaisia muutoksia organisaatiossa oli tapahtunut tai käynnissä ja toisaalta sitä, millaisia uusia 
tietotarpeita näihin muutoksiin liittyi. Lisäksi muutosten aiheuttamien tietotarpeiden tarkastelun 
kautta eri liiketoimintaprosesseista pyrittiin löytämään ne keskeiset tietotarpeet, jotka korostuivat 
kautta organisaation ja joihin liittyvien tekijöiden voitiin näin ollen olettaa olevan master tietoa.  
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Keskeisenä viimeaikaisena muutoksena mainittiin vesiliiketoiminnan liittyminen organisaatioon, 
mikä oli muuttanut myös yrityksen nimen Napapiirin Energia ja Vesi Oy:ksi eli ”NEVE:ksi”. 
Vesiliiketoimintaan koettiin myös liittyvän uusia tietotarpeita. Tässä yhteydessä korostui vuoro-
vaikutus ja tiedon välittäminen. Lisäksi merkityksellisenä pidettiin toimialan yleisen kehityksen 
seuraamista, mihin liittyi paljon tietotarpeita koskien muun muassa markkinoita, ympäristöä ja 
asiakkaita. Muutoksia ja niihin liittyviä tietotarpeita haastateltavat arvioivat seuraavasti: 
 
”Se vesi on ollut iso juttu mikä liittyi tähän normaaliin tekemiseen ja se oli iso muutos, 
nimikin vaihtui yhtiöllä, ja ollaan muutettu -- toimintamalleja.” 
 
”No sehän on pelkkää muutosta ollut koko aika -- että siinä on tullut muutoksia var-
maan se että on pitänyt oppia tämä vesiverkkojen rakentaminen, kunnossapitoasiat ja 
mitä kaikkea siihen liittyy --.” 
”Kyllähän se vesibisnes on nyt ollut outoa, onhan se että sitä mitataan vähä samalla 
lailla kun kaukolämpöä, mutta on se aikalailla erilaista kuitenkin. Että varmaan se just 
että kun niiden kanssa keskustelee ja käy läpi sitä niin se avautuu ja sittenhän se tulee 
tutuksi, ihmiset tulevat tutuiksi ja heidän tekemisensä tulee tutuksi.” 
”Mitä energiamarkkinoilla tapahtuu, mitä teknisessä kehityksessä tapahtuu, miten tuo-
tantokapasiteetti elää ja miten markkinahinnan nähdään kehittyvän ja mitä paikallisesti 
lämmön tuotannon kehityksessä tapahtuu täällä Rovaniemellä ja onko asiakkuuksiin tu-
lossa merkittäviä muutoksia.” 
”Myös polttoaineiden verotukseen liittyvät asiat on hyvin ajankohtaisia, että miten vai-
kuttaa liiketoiminnan kulurakenteisiin, miten ympäristödirektiivit muuttuvat ja tuovat 
meille jotakin muutoksia --.” 
 
Muutosten yhteydessä esille tuli myös työn keskeisiä haasteita. Muutosten todettiin aiheuttavan 
monenlaisia uuden osaamisen vaatimuksia, mitkä toisaalta edellyttivät myös uudenlaista tietoa. 
Osaamisen ei enää koettu liittyvän pelkästään substanssiin, vaan merkitykselliseksi nousi monia-
lainen osaaminen, johon liittyi teknisen ja teknologisen osaamisen lisäksi henkilöstöjohtaminen 
ja johtamisen psykologia, muutosjohtaminen sekä tiedon hallintaan liittyvät kysymykset. Tieto-
tarpeet muodostuivat johtamisen yhteydessä hyvin moninaisiksi: 
”Nyt kuitenkin jos ajatellaan, että suunnataan tulevaisuuteen ja johtamisen haasteet on 
hyvin moninaisia. Siihen liittyy tietysti se substanssi liiketoiminnan pyörittäminen, tek-
nologiset kysymykset, sitten tulee henkilöstöresurssien kehittämiseen liittyvät kysymyk-
set, tiedon hallintaan liittyvät kysymykset. 
”-- yht’äkkiä nämä haasteet menevätkin niin kun hyvin monimuotoisiksi ja nyt meillä 
sitten vaaditaan, tai paineet ovat sen suuntaiset, että tässä mallissa kun se esimiesten 
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rooli on niin keskeinen, niin heidän pitäisikin yht’äkkiä hallita hyvin monia asioita. 
Yht’äkkiä heidän pitäisikin olla sitten tuota, organisaatiopsykologeja.” 
”Osaamisen haasteet ja vieläpä sillä tavalla, että ei se ole realistista, että löytyy sellai-
sia ihmisiä jotka on kovan luokan päälliköitä tai johtajia niin kun omalla vastuualueel-
laan ja sen lisäksi ovat psykologeja ja juristeja ja, tuota noin niin, tietojärjestelmäasi-
antuntijoita, integraatioasiantuntijoita. -- esimiesten, kyvykkyys laaja-alaiseen johtami-
seen niin kun tässä tilanteessa, missä niin kun haasteet on hyvin moninaisia.” 
 
Yleiseksi haasteeksi koettiin ajankäyttö tai ajan riittävyys suhteessa työmäärään. Myös tulevai-
suuden ennakoimattomuus koettiin haasteelliseksi, sillä haastateltavat pitivät tärkeänä alan ylei-
sen kehityksen tuntemusta sekä siihen liittyvien tulevaisuuden muutosten ennakointia. Eräänä 
haasteena pidettiin myös muutosjohtamista sekä siihen liittyvää toimintamallien muuttamista. 
Tietotarpeet suhteessa keskeisiksi koettuihin haasteisiin mukailivat aiemmissa kysymyksissä 
esille tulleita seikkoja ja yksittäisinä tekijöinä esille nousivat henkilöstö, markkinoiden kehitys, 
alan yleinen kehitys, muutos ja muutosjohtaminen. Uutena tietotarpeena kysymyksen yhteydessä 
esille nousivat erilaiset juridiset kysymykset, joihin haastateltavat kokivat tarvitsevansa tietoa. 
 ”Kyllä minä luulen, että ne muutoksen vaiheet pitäisivät olla esimiehille selvät, mutta 
ne eivät ole ehkä ihan -- henkilöstöstä 80% on mukana tässä toiminnan kehittämisessä 
ja ovat astuneet siihen laivaan, joka menee oikeaan suuntaan, mutta sitten siellä on vie-
lä niitä, jotka haluavat hypätä siihen apuveneeseen ja soutaa pikkaisen eri suuntaan eli 
se vaatii muutosjohtamista siltä lähiesimieheltä.”  
”-- kun puhutaan näistä julkisista hankinnoista niin siihen on, että mitä ei minulla niin 
kun itsellä ole ollut aikaisemmin koko työuran aikana -- niin minä en ole koskaan jou-
tunut törmäämään näihin julkisiin hankintoihin ja se on minulla vienyt aikaa. Se on niin 
vaikeaa, että ostaminen on tosi vaikeaa!” 
 
Tietotarpeita lähestyttiin myös määrittelemällä voimavaroja koskevan kysymyksen kautta kes-
keisiä menestystekijöitä, joiden kautta pyrittiin analysoimaan tietotarpeita suhteessa näihin me-
nestystekijöihin. Keskeisiksi voimavaroiksi haastateltavat listasivat henkilöstön, ”kollegat” tai 
”kumppanit” sekä yhteistyön ja vuorovaikutuksen, mitä myös kaivattiin lisää. Lisäksi eräänlaise-
na voimavarana nähtiin tietojärjestelmät. Keskeisiä menestystekijöiden ja voimavarojen tarkaste-
lun kautta esille ei noussut enää uusia tietotarpeita, vaan tietotarpeet korostuivat suhteessa muu-
toksiin. Sen sijaan vastauksista välittyi yhteishengen sekä vuorovaikutuksen merkitys, mitä pi-
dettiin myös teoreettisessa viitekehyksessä eräänä master datan haasteena ja toisaalta edellytyk-
senä (Loshin 2010, 74-75). Master datan näkökulmasta esille nousivat vuorovaikutukseen liitty-
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vät haasteet, kuin myös vuorovaikutuksen mahdollistaminen ja lisääminen, mikä koettiin tärke-
äksi: 
 
 ”Henkilöstöllä on osaamista ja motivaatiota --.” 
 
”Mutta voimavaroja muuten niin, meillä on kuitenkin sitten niitä substanssiosaajia, sy-
vällisiä niin kun tekniikan osaajia.” 
 
”Monesti voikin olla tämmöinen muutosten läpivienti, että siinä onkin ihan hyvä olla 
joku kumppani, joka on jo tehnyt sitä uutta toimintamallia jonnekin, että ottaa sen sii-
hen niin kun sparraamaan, että tulee sitä uutta ajatusta siihen porukkaan.” 
 
”-- konsernissa niin kun tämä auttaminen eri kollegoilta on ollut niin mahtavaa. -- Ja 
sitten kun täällä on paljon erilaisia tietojärjestelmiä mistä sitä tietoa sitten löytää.” 
”Kyllä minusta se voimavara on yhteinen tekeminen, siitä sen pitäisi löytyä. Eli se olisi 
semmoista rehellistä se keskustelu ja sitä käytäisiin sitä keskustelua ja jotenkin tuntuu 
nyt, että hirveä kiire koko ajan -- ja tehdään valtavalla vauhdilla näitä kehitysotteita ja 
niitä tulee niin paljon ja, jotenkin tuntuu ettei ehditä sitä keskustelua käymään.” 
”Niille (vuorovaikutukselle ja keskustelulle) pitäisi olla aikaa ja paikka. -- Se pitäisi ol-
la, että me oltaisiin voimavarana toinen toiselle, että sitä luottamusta tarvittaisiin ja re-
hellistä kanssakäymistä ja keskustelua, että mitä vaaditaan.” 
 
Tietotarpeita ja keskeistä tietoa määriteltiin lisäksi erilaisten mielikuviin perustuvien kysymysten 
kautta. Haastateltaville kuvailtiin erilaisia tilanteita, joihin liittyi yht’äkkinen tiedon tarve (ks. 
liite 2, teemahaastattelu). Tämän kautta pyrittiin selvittämään millaista tietoa haastateltavat koki-
vat tarvitsevansa ja toisaalta mistä ja millaisten kanavien kautta tietoa haettiin näihin tietotarpei-
siin. Tässä yhteydessä kysymykset liittyivät myös keskeisten tietovirtojen (data flows) tarkaste-
luun sekä tiedon saatavuuteen, mitä käsitellään tarkemmin alaluvussa 5.2.  
 
Yleisen työtilanteen lisäksi haastateltavat kaipasivat tietoa taloudesta tai ”kassasta”. Lisäksi hen-
kilöstöön liittyvää tietoa pidettiin tärkeänä. Yksittäisinä osa-alueina korostuivat henkilöstö, talo-
us, verkosto tai verkot sekä tietojärjestelmät. Tietotarpeet yhdistettiin käsillä olevaan ongelmaan 
eli substanssiin jossa ongelma on. Tietotarpeiden näkökulmasta kysymykset eivät tuoneet esille 
uusia tietotarpeita, joskin master datan tunnistamisen näkökulmasta esille nousivat verkostot, 
joilla tässä yhteydessä tarkoitetaan energialiiketoimintaan liittyviä verkkoja: 
 
”Paljonko meillä on yhtiön kassassa rahaa että pystytään palkat maksamaan.” 
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”Varmaan että ne perustoiminnot, että ne ovat toimineet, ettei siellä ole ollut mitään 
isompia ongelmia, ettei ole ollut työtapaturmia ja asiakkaat on saaneet sen meidän tuot-
teen niin kun on pitänytkin ja henkilöstö… Sellainen yleinen että kaikki on kunnossa.” 
 
”Se että miltä meidän talous näyttää, talousraportit siihen mennessä, että miltä kaikki 
näyttää ja tietenkin koko henkilöstö, että onko kaikki kunnossa, terveenä, töissä, ja se 
työtilanne on tosi tärkeää tietoa.” 
 
”Tietysti ne jos se on verkostoihin tai mittauksiin tai muihin liittyvä niin sitä lähetään 
sen fyysisen datan kautta tai sen verkkotiedon kautta hakemaan mikä se ongelma on-
kaan.” 
 
Mielikuviin liittyviä kysymyksiä jatkettiin esittämällä haastatelluille kuviteltu tilanne, jossa hei-
dät tiputetaan yksin vastaavan toimijan, kuten Carunan tai Vattenfallin toimistoon, missä heillä 
olisi vapaa pääsy kaikkiin tiedostoihin ja asiakirjoihin. Tietotarpeiden ja master datan näkökul-
masta pyrittiin näin määrittämään keskeisimmät seikat, joihin haastateltavat halusivat perehtyä. 
Vastaukset olivat hyvin samankaltaisia ja mielenkiintoa herättivät yleiset suunnitelmat, talous-
tiedot sekä tietojärjestelmät:   
 
”Haluaisin tietää heidän tulevaisuuden strategiset tavoitteet ja heidän näkemyksen toi-
mintaympäristön tilasta ja kehittymisestä. Mitä ne tavoittelee, mitä ne visioi, sen minä 
haluisin tietää.” 
”Järjestelmäarkkitehtuuri tietysti sillä tavalla että -- minkälaisia raportteja, talousra-
portteja on saatavilla ja ehkä niihin talouden lukuihin, miten helposti niitä saadaan ja 
millä keinoilla --. Eri järjestelmien tuottamaa tietoa.” 
”Tietenkin se kiinnostaa se talous, paljonko niillä on liikevaihdon kehittymistä ja kassa 
se tietenkin kiinnostaa.” 
 
Lisäksi tietotarpeiden määrittelyssä haastateltaville tarjottiin kuvitteellinen mahdollisuus saada 
tietää jotakin tulevaisuudesta kuukauden, vuoden ja viiden vuoden aikajänteellä. Kuukausi koet-
tiin liian lyhyeksi ajaksi, mutta muun muassa kolmen vuoden päähän haastateltavat halusivat 
tietoa lainsäädännöllisistä muutoksista, yleisestä organisaation tilanteesta, tietojärjestelmien ke-
hityksestä sekä siitä, miten hyvin organisaatiossa oli onnistuttu viemään viimeaikaiset muutokset 
läpi. Esille tulivat myös investoinnit ja niiden suhde muutokseen. Tässä yhteydessä tietoa olisi 
haluttu siitä, kuinka hyvin investoinneilla oli onnistuttu vastaamaan toimintaympäristössä tapah-
tuviin muutoksiin, kuten ympäristöön tai lainsäädäntöön liittyviin muutoksiin. Tietotarpeet liitty-
en tähän kysymykseen kytkeytyivät suurelta osin yleisesti aikaisemmissa kysymyksissä esille 
tulleisiin teemoihin.  
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Toimintaympäristö ja siinä tapahtuvat muutokset korostuivat vastauksissa ja tieto muiden toimi-
joiden kyvystä ja keinoista vastata toimintaympäristön muutoksiin kiinnostivat. Koska tulevai-
suutta ei voida ennustaa tarkasti, on toimintaympäristön tarkkailu välttämätöntä liiketoiminnan 
kehittämisen ja strategian luomisen näkökulmista. Kiinnostus keskeisiä tietoja kohtaan, kuten 
tiedot taloudellisesta tilanteesta sekä suunnitelmista, joihin voidaan lukea mahdolliset investoin-
nit, korostivat eräällä tapaa myös resurssien kohdentamiseen liittyviä haasteita ja epävarmuuste-
kijöitä. Tieto suhteessa tehtäviin päätöksiin korostui näin ollen kautta vastausten, minkä perus-
teella keskeisen ja oikean tiedon, eli master datan, merkitys korostui erityisesti muutosten yhtey-
dessä.  
 
Vaikka tietotarpeita pyrittiin määrittelemään useilla kysymyksillä ja avauksilla, vastasivat vasta-
ukset hyvin paljon toisiaan niin eri liiketoimintajohtajien kesken kuin eri kysymysten välillä. 
Tietotarpeita koskien saturaatio voitiin näin ollen todeta sisällönanalyysin yhteydessä. Organi-
saation yleiseen toimintaan liittyvien tietojen lisäksi tietotarpeet kytkeytyivät hyvin pitkälti muu-
toksiin, erityisesti ulkoisen toimintaympäristön muutoksiin. Tässä yhteydessä tietotarpeet liittyi-
vät lainsäädäntöön, ympäristöön, talouden kehitykseen ja markkinoihin. Energia-alan tekninen 
kehitys tuli esille ympäristön ja lainsäädännön yhteydessä.  
 
Yksittäisinä mahdollisina master-objekteina esille nousivat asiakkaat, henkilöstö, kumppanit, 
tuote sekä verkostot. Näiden teemojen sisällä semanttinen käsitys kyseisistä master-objekteista 
vaihteli. Esimerkiksi kumppani voitiin käsittää ulkoisena kumppanina tai organisaation sisäisenä, 
kuten ”kollegana”. Myös asiakkaan käsitteeseen liittyi ”semanttinen sekaannus”, sillä jokaiselle 
liiketoiminnalle asiakas oli se, joka käytti kyseisen liiketoiminnan tuottamaa tuotetta, kuten säh-
köä. Näin ollen asiakkaan käsite vaihteli eri liiketoimintojen välillä, mikä olikin havaittu, kuten 
seuraavista otteista käy ilmi: 
 
”-- jos meillä se asiakas on yksi ja sama joka käyttää kolmea eri meidän tuotetta niin 
me nähtäisiin se asiakas yhtenä, et meillä ei oo niinku kolmea kanavaa millä me sitä 
asiakasta hoidetaan et siinä meillä on vielä niinku tekemistä.”  
 
”Se vesi on ollut iso juttu mikä liittyi tähän normaaliin tekemiseen ja se oli iso muutos.  
-- Se on vahvistanut meidän näkemystä siitä että se asiakas on yhteinen.” 
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5.2 TIETOVIRRAT 
 
Organisaatiossa olevien tietovirtoja (data flows) tarkastelussa haastattelussa pyrittiin selvittä-
mään millaisia kanavia pitkin tieto kulkee, mistä tietoa on saatavilla tai mistä sitä hankitaan ja 
kuinka sitä käytetään, välitetään ja tuotetaan. Tässä yhteydessä arvioitiin tiedon saatavuutta (ac-
cess and supply), tietoa tiedon saatavuudesta (awareness), tiedon hankintaa (acquire), tiedon vä-
littämistä ja tästä aiheutuvia uusia rooleja (route, ”knowledge manager”) sekä tiedon muokkaa-
mista (transformation) ja tiedon tuhoamista (exit). Tieto- tai informaatiovirtojen tarkastelun kaut-
ta on myös mahdollista tunnistaa riippuvuussuhteita ja tiedon pullonkauloja myöhempää analyy-
siä varten. (Loshin 2013, 84-85). 
 
Tietovirtoihin liittyviä tekijöitä tuli esille useissa kysymyksissä ja osaltaan ne kytkeytyivät myös 
edellä käsiteltyihin tietotarpeisiin. Muun muassa toimintaympäristön muutokset olivat vaikutta-
neet organisaation toimintaan monin tavoin. Organisaatio oli laajentunut ja vesiliiketoiminta oli 
yhdistynyt organisaatioon. Muutosten yhteydessä esille tulivat myös muutoksiin liittyvät haasteet 
joissa korostui muutosjohtaminen, muutoksen läpi vienti, sekä monipuolisen osaamisen vaati-
mukset, joiden voidaan olettaa edellyttävän myös monipuolisia tietotarpeita, jotka taas edellyttä-
vät tietovirtoja. Osaamisen kehittäminen edellyttää uutta tietoa, jolloin henkilöstön on löydettävä 
keinoja uuden tiedon löytämiseksi. Hyvänä esimerkkinä toimii muun muassa esille tulleet han-
kintalainsäädäntöön liittyvät tietotarpeet. Muutosten yhteydessä esille nousivatkin tiedon hallin-
taan ja keskeisen tiedon saavutettavuuteen liittyvät kysymykset. Myös osaamisen kehittäminen 
koettiin tärkeäksi, kuten eräs haastateltava asian muotoili:  
”Kyllähän me tarvitaan osaamista --. Osaamisen kehittäminen on tärkeää.”. 
 
Tietovirtojen tarkastelua lähestyttiin sidosryhmien kautta. Keskeisten sidosryhmien hahmottami-
sen kautta pyrittiin tarkastelemaan organisaation keskeisten tietovirtojen osalta sitä mistä haasta-
teltavat saivat tietoa ja toisaalta sitä miten he tätä tietoa välittivät. Päivittäisissä rutiineissaan 
haastateltavat olivat yhteydessä työntekijöihin, muihin liiketoimintajohtajiin, kuten taloushallin-
toon ja tietohallintoon, erilaisiin asiantuntijoihin ja viranomaisiin sekä omistajan eli Rovaniemen 
kaupungin tahoihin.  
Keskeiset sidosryhmät jakaantuivat organisaation sisäisiin ja ulkoisiin toimijoihin, jotka ymmär-
rettiin myös ”kumppaneina”. Organisaation sisällä esille tulivat johto sekä liiketoimintajohtajat. 
Organisaation ulkoisina sidosryhminä mainittiin muun muassa erilaiset ”asiantuntijat”, kuten 
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juridiset asiantuntijat ja ympäristöviranomaiset sekä rahoittajat. Tietoa kerättiin sidosryhmiltä 
liittyen kulloinkin käsiteltävänä olevaan asiaan tai tehtävään. Tärkeiksi nousivat erityisesti ”kol-
legat” ja tietohallinto sekä ICT. Haastateltavat kokivat saavansa tietoa kollegoilta, organisaation 
ulkoisilta kumppaneilta sekä erilaisista tietojärjestelmistä: 
”Yhtä hyvin on saanut apua tiedon hakemiseen, mistä sitä tietoa löydetään ja sitten 
ihan sitä että istutaan palaverissa ja käydään se asia läpi. Että kyllä kollegat niin kun 
neuvoo täällä. Ja sitten kun täällä on paljon erilaisia tietojärjestelmiä että mistä sitä 
tietoa sitten löytää.” 
”Oma porukka ja konsernin eri liiketoiminnat missä sitä yhteistyötä tehdään, sitten eri 
kumppaneita, jotka tekevät meille palveluita ja rahoittajat, rahoitus on tietenkin yks si-
dostyhmä, asiakkaita tavataan, kaupunki on meidän omistaja --.” 
”Eniten se varmaan yrityksen johdon tai keskijohdon kanssa. Että siitähän ne palaverit 
niin kun paljon koostuu --.” 
”-- sitten tietohallinto, tietohallinnon kanssa --, niin ovat mukana liiketoiminnan kehi-
tystyössä, koska tuota, kehitystyön yksi olennainen osa on ICT ja tietohallinto pitää olla 
alusta asti mukana viemässä eteenpäin.” 
”Jos nähdään että on keskeisiä muutosprojekteja menossa niin silloin pitää varsinkin 
ottaa yhteyttä asiantuntijaan ja kyllä se on aika toistuvaa se ulkoisen asiantuntijan käyt-
tö.” 
”Omistajan edustajat kaupungintalolla, yhtiön hallitus, rahoittajat, ympäristö-
viranomaiset, liiketoimintakumppanit, asiakkaat, olemassa olevat ja potentiaaliset asi-
akkaat.” 
 
Tietovirtojen yhteydessä pyrittiin mielikuviin perustuvien kysymysten kautta määrittämään mistä 
haastateltavat lähtevät etsimään tietoa erilaisten ongelmien ratkaisuun (ks. liite 2, kysymys 12). 
Itse ongelmaa ei haastattelussa määritelty tarkasti, jotta haastateltavat kävisivät läpi erilaisia tie-
don hankkimiskanavia mahdollisimman laajasti. Kysymys edellytti lisäkysymyksiä, jotta vasta-
uksissa tietoa ei haettu vain ”suhteessa käsiteltävään ongelmaan”, vaan käsiteltäviksi tulivat mo-
nipuoliset tiedonlähteet. Tietoa pyrittiin toki löytämään riippuen kulloinkin käsillä olevasta on-
gelmasta, mutta organisaation toimialan ja haastateltavien työhön liittyvien käytännön rutiinien 
vuoksi tämä ”ongelma” sai kunkin haastateltavan kohdalla aina oman merkityksensä. Vastauk-
sissa teemoina toistuivat henkilöstö, verkostot, kollegat ja tietojärjestelmät. Erityisesti ICT:n ja 
tiedon hallinnan rooli muodostui merkittäväksi, sillä kaikki haastateltavat viittasivat jollakin ta-
paa erilaisiin käytössä oleviin tietojärjestelmiin: 
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”Tietysti jos se on verkostoihin tai mittauksiin tai muihin liittyvä niin sitä lähetään sen 
fyysisen datan kautta tai sen verkkotiedon kautta hakemaan mikä se ongelma onkaan, 
sitä kautta se asia nostetaan esille.” 
”Kuuntelen henkilöstön kommentit ensin asiaan liittyen, sen jälkeen kaikki pohjautuu -- 
tietojärjestelmään.” 
”No eihän tänä päivänä työtä voi tehdä ilman tietokonetta. Tiedostoista, pitää tiedostot 
olla siinä kunnossa, niin kronologisesti tuolla että tiedän mistä hakea sen tiedon siihen 
asiaan liittyen. Seuraavaksi varmaan pitää tarttuu puhelimeen, mutta voi myös puheli-
met olla mykkinä (tietoliikennehäiriö). Seuraavaksi pitää sitten kävellä sen kollegan 
luokse --. Sitten onhan osa dokumenteista kirjallisena, mutta kyllä se vaan on niin, että 
paljon on sähköisissä tiedostoissa asioita --.” 
 
Tietotarpeita määritettiin selvittämällä niitä työn osa-alueita, joihin haastateltavat kriittisesti tar-
vitsivat tietoa. Samalla selvitettiin mistä he tätä tietoa löytävät. Tässä yhteydessä arvioitiin tieto-
tarpeita, sekä tietovirtoihin liittyen tiedon hankintaa (acquire) ja toisaalta tietoisuutta tiedon saa-
tavuudesta (awareness) (ks. Loshin 2013, 84-85). Vastauksissa tietojärjestelmät korostuivat ensi-
sijaisena tiedon lähteenä. Mikäli tietoa ei kyetty löytämään järjestelmistä, otettiin yhteyttä asiasta 
vastaavaan tahoon, kuten taloushallintoon. Tietojärjestelmiin liittyi myös haasteita, sillä järjes-
telmien olemassaolosta huolimatta tarvittua tietoa ei aina osattu sieltä löytää. Tietovirtojen kul-
kua näin ollen hidastivat osaltaan tietojärjestelmiin liittyvät tekijät ja toisaalta osaamiseen liitty-
vät tekijät. Myös tietojärjestelmien pirstaleisuus koettiin erääksi tiedonhaun haasteeksi: 
”Että tavallaan ne (tietojärjestelmät) on niin kun tärkeimpiä mistä sitä tietoa niin kun 
saa --. Sitten taloushallintojärjestelmä se on tärkeä tietolähde mitä tarvitaan.” 
”Varmaan -- raportoinnista, kuukausiraportoinnista, talouden raportoinnista, talous-
järjestelmä X:stä (nimi poistettu) tarvitsen kanssa tietoa. Se on äärimmäisen raskas oh-
jelma. Helpompi on soittaa taloushallintoon ja pyytää aputietoa sieltä taloushallinnos-
ta, että voitko kaivaa minulle nämä tiedot kuin että minä itse osaisin ne sieltä hakea.” 
”Ehkä tässä konsernissa on aika paljon erilaisia järjestelmiä vuosien varrella syntynyt, 
että tämä on vähän pirstaleinen tämä tieto. Vaikka sitä täällä kovasti yritetään, että 
saataisiin paljon dokumentteja syntymään sinne, että sieltä niin kun löytäisi. Sanotaan, 
että se on jonkin verran itseä rasittanut että meillä on salasanoja miljoona kappaletta ja 
eri järjestelmiin pitäisi päästä ja mistä minä löydän ne dokumentit mitä tarvitsen, vaik-
ka nopeastikin tarvitsisi.” 
Tietovirtoja hahmotettiin selvittämällä keskeisiä tiedon lähteitä. Samalla tarkasteltiin nouseeko 
tiedon lähteinä esille yllättäviä tahoja eli niin sanottuja ”knowledge managereita” (Loshin 2013). 
Työyhteisön tuki koettiin hyväksi, minkä lisäksi käytettiin ulkoisia asiantuntijoita. Uusia tiedolli-
sia kanavia ei havaittu tai nimetty muutoin kuin yleisissä keskusteluissa saatavina vinkkeinä, 
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minkä lisäksi yksittäisenä ”knowledge managerina” mainittiin toimitusjohtaja. Kysymyksenaset-
telu ei kenties tuottanut tässä juuri sitä mitä siltä odotettiin, joskin tietovirtoja tuli epäsuorasti 
esille muissa vastauksissa, kuten viittauksissa erilaisiin sähköisiin järjestelmiin. Apua tiedollisiin 
haasteisiin pyydettiin kollegoilta ja työyhteisöstä. Tarvittavan tiedon löytämistä kuvailtiin seu-
raavasti:  
”Täällä on hyvät auttavat kollegat olemassa, mihin sitten ensimmäisenä tietenkin tart-
tuu.” 
”Ei muuta kun luuri kouraan ja sähköpostiin. Meidän liiketoimintaan, yrittää tästä lä-
heltä, toimitusjohtajalta -- ja sitä kautta sitten voisi saada vinkkejä että mihin otan yh-
teyttä.” 
”Ulkoisia tietolähteitä on aika paljon, riippuu siitä asiasta että onko kyse viranomai-
sasiasta vai onko kyse poliittisesta päätöksenteosta vai muusta.” 
”Ei nyt tule suoraan mieleen mutta helposti tulee jossain keskustelussa että voi saada 
(tiedon). Että on saanut kaverilta vinkin että sitä voisi kysyä siltä.” 
 
Yleisesti haastateltavat totesivat luottavansa saamaansa tietoon. Erityisesti kollegoilta saatua 
tietoa arvostettiin ja siihen luotettiin. Tiedon luotettavuuden arvioinnissa todettiin käytettävän 
kokemusta ja ”maalaisjärkeä”. Lisäksi haastateltavat tuottivat itse tietoa (create, transform) eri-
laisia tilaisuuksia varten, asiakkaille, henkilöstölle, kehittämistä varten sekä yhtiön hallituksen ja 
omistajan suuntaan. Samalla korostui myös tiedon laadun merkitys: 
”Kyllähän sitä (tietoa) tuottaa koko ajan -- ihan asiakkaitten kanssa yhteistyösopimuk-
sia, käydään niitä neuvotteluita, tuotetaan dokumentteja. Sitten henkilöstölle tehdään 
tiettyjä ohjeita ja sitten tehdään johtoryhmän raportteja ja välillä jopa hallituksellekin 
joku raportti ja taloushallinnolle tehdään raportteja --.” 
”Jollain tavalla haluaisin nähdä sen, että on erilaisia tilaisuuksia missä käy esittele-
mässä toimintaa ja ajatuksia niin se on yksi sellainen vaikuttamisen paikka se oma ma-
teriaali, oma näkemys siitä asiasta. On se sitten asiakastilaisuus tai meidän henkilöstö-
tilaisuus tai muu niin siinä on aina paikka kertoa meidän toiminnasta.” 
”Yhtiön hallituksen ja omistajan suuntaan niin se on yksi tärkeimmistä tehtävistä tuot-
taa meidän toiminnasta yhteen vedettyä taloudellista ja teknistä tietoa -- ja sen tiedon 
pitää olla oikein.” 
 
Tietovirtojen käsitteeseen liittyi ajatus tiedon kulkemisesta tiettyjä kanavia pitkin jostakin johon-
kin. Näin ollen tietoa hankitaan, arvioidaan, käytetään, tuotetaan ja lopulta se ikään kuin päätyy 
jonnekin. Haastateltavat totesivat tiedon yleisesti päätyvän päätösten, kuten strategisten päätös-
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ten tai investointien, tueksi sekä kehittämisen tarpeisiin. Hieman yllättäen kysymys tuotti myös 
master data managementia sekä tietovirtoja pohtivan vastauksen: 
”Minä ajattelen vaan, tietoahan on monenlaista, onko kyse henkilöstötiedoista, onko 
kyse euroista -- jos sitä joutuisi jalostamaan, siinähän on perustietoja ja siitä pitäisi 
tehdä yhteenvetoja ja pääsisi sitten analysoimaan miksi on näin käynyt mitä tässä on 
tehty, että sitä vähän pureksittaisiin sitä tietoa ja (tietoa) pitäisi pystyä antamaan, liike-
toimintojen kanssa kun keskustellaan, niille sellaista tietoa, että se olisi analysoitu ja 
siitä pystyisi sitten tekemään oikeat johtopäätökset.” 
 
Vastaus kiteytti perustietojen eli master datan merkitystä käytännössä, sillä haastateltava totesi 
perustietoja tarvittavan, jotta tietoa olisi niiden pohjalta mahdollista käsitellä edelleen. Esille tuli 
tiedon hallinnan merkitys, sillä analysoitua ja paikkansapitävää tietoa vastauksen perusteella 
tarvittiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. Tieto päätyi näin ollen ”johtopäätöksiin”, joiden perus-
teella strategisia päätöksiä tehtiin. Tämän taas voidaan ajatella johtavan organisaation kehittämi-
sen tarpeisiin ja toimintaympäristön muutoksiin vastaamiseen. Näin ollen master datan merkitys 
käytännön liiketoiminnan kehittämisessä korostui. 
Tietovirtojen yhteydessä teemoina toistuivat kollegat ja kumppanit. Tietovirtojen kannalta nämä 
kaksi nousivat keskeisiksi tiedon lähteiksi. Toisaalta tietoa myös tuotettiin näille tahoille sekä 
asiakkaille. Yksittäisinä teemoina esille tulivat näin ollen myös asiakkaat sekä tietojärjestelmät, 
tietohallinto ja tieto- ja viestintäteknologia yleisesti. Keskeisinä toistuvina ja kautta organisaation 
eri liiketoimintojen käytettyinä master-objekteina korostuivat näin ollen asiakkaat, kollegat ja 
kumppanit. Tietovirtojen analyysi myös korosti tietohallinnon roolia organisaation kehittämises-
sä, sillä tietojärjestelmiä pidettiin ensisijaisena tiedon lähteenä.  
 
5.3 TIEDON KÄYTTÖPROSESSIT 
 
Teoreettisen viitekehyksen perusteella tiedon käyttöprosesseihin liitettiin muun muassa tiedon 
hankinta, valinta ja arviointi (acquisition, valuation), tiedon tuottaminen (creation), muokkaami-
nen (transformation) ja tuhoaminen (Loshin 2013, 84-85). Koska samat aiheet liittyvät myös 
tietovirtoihin joita käsiteltiin edellä, on tässä alaluvussa näitä teemoja keskitytty tarkastelemaan 
tiedon käyttöprosesseista käsin. Analysoitavana on siis se kuinka tietoa käytetään, mihin tarkoi-
tuksiin ja miksi sekä mitä tiedon käytöllä tavoitellaan. 
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Tiedon käyttöprosesseja tarkasteltiin haastateltavien oman työn keskeisten tavoitteiden kautta. 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä tämä kytkeytyy liiketoimintaprosesseihin, joilla tar-
koitettiin koordinoituja aktiviteetteja, joiden tarkoituksena on saavuttaa tietty tavoite tai tuottaa 
tavoiteltu tulos (Loshin 2010). Keskeisinä työn tavoitteina mainittiin laatuun liittyvät tekijät, 
voiton tuottaminen sekä liiketoiminnan kehittäminen. Tiedon käytöllä tavoiteltiin näin ollen lii-
ketoiminnallista menestystä, mikä tukee teoreettisessa viitekehyksessä esille tullutta näkemystä, 
jonka mukaan master data management tukee organisaation liiketoiminnallisia tarpeita.   
”Kustannustehokkaasti ja laadukkaasti on ne peruselementit.” 
”Tuottaa omistajalle voittoa.” 
”Se että meidän yhtiö pystyy hyödyntämään ne tunnistetut liiketoiminnan kehittämis-
mahdollisuudet mitä tässä toimintaympäristössä on.” 
Samalla selvitettiin millaista tietoa haastateltavat tarvitsivat päästäkseen näihin tavoitteisiin (tie-
totarpeet). Vastauksissa tavoitteet nivoutuivat yleisiin työtehtäviin ja rutiineihin. Tiedollisina 
tarpeina korostuivat taloustieto ja asiakkaisiin liittyvä tieto. Keinoina tiedon saavuttamiseksi näh-
tiin erilaiset tietojärjestelmät, joihin liittyi myös haasteita. Laadukasta raportointia ja tietoa tarvit-
tiin, mutta joidenkin järjestelmien ei koettu vastaavan nykyisiä tarpeita, minkä lisäksi uusien 
järjestelmien ja sovellusten kehittäminen oli vielä käynnissä. Toisaalta tiedon merkitys myös 
korostui, sillä hallittua tietoa pidettiin tärkeänä. Tämä korosti myös osaltaan master data mana-
gementin merkitystä: 
”Tietysti tarvitaan sen kustannustiedon, taloustiedot meidän järjestelmistä tai tunnuslu-
vuista millä sitä meidän tekemistä seurataan ja mihin sitä verrataan.” 
”Meillä on niin vanha tämä meidän taloudenohjausjärjestelmä -- meille on tullut liike-
toimintoja, -- että se tukisi sitä liiketoimintaa --.” 
”Sitten, kyllähän meillä korostuu tämä raportoinnin tarkkuus ja nyt me on kehitetty sitä 
(tiedon hallinnan ja jakamisen) ohjelmaa. Se olisi kauhean tärkeä että ihmiset saisivat 
sieltä sitä tietoa ja ne saisivat sen just silloin kun ne sen haluavat.” 
”Tavallaan että kaikki se tietojärjestelmät se tieto mitä tarvitaan, että se olisi niin kun 
hallittua, että se hallitusti löytyisi jostakin helposti se tieto --. On sitten kyse kunnossa-
pidosta, verkostoista, verkko-omaisuudesta ja investointisuunnitelmista ja hr, taloustie-
to on todella tärkeää, -- materiaalilogistiikka kaikkineen niin se on vaan tässä työssä 
valtavan tärkeää että se (tieto) pitää olla koko ajan saatavissa.” 
 
Haastattelun lopuksi haastateltavia johdateltiin edelleen kuvittelemaan kolmen vuoden päähän 
Helsingin Sanomiin ja Kauppalehteen artikkeli, jossa kerrottaisiin kuinka juuri hän oli johtanut 
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työryhmänsä menestykseen. Haastateltavat kuvailivat mitä artikkelissa voisi lukea. Tämän kautta 
kartoitettiin keskeisiä menestystekijöitä ja tavoitteita, joiden taustalla vaikuttavat tietotarpeet. 
Samalla kysymys liittyi välillisesti myös tiedon käyttöprosesseihin, sillä tietoa tarvitaan aina 
suhteessa tavoitteisiin. Vastauksissa keskeisiksi teemoiksi nousivat asiakkaat, palvelut, henkilös-
tö, kumppanit sekä omistaja: 
”Minä haluaisin että siinä lukisi että asiakkaiden tarpeiden tunnistamisella -- että me 
oltaisiin ymmärretty se mitä se asiakas haluaa ja oltaisiin tuotettu sellaisia palveluita, 
mitkä olisivat sitten tuoneet sen menestyksen.” 
”-- prosessit ovat laadullisesti kehittyneet, henkilöstö on sitoutunut ja motivoitunut hoi-
tamaan tehtävänsä --.” 
”Rovaniemen kaupungin omistama Energia- ja Vesikonserni onnistui tunnistamaan lii-
ketoiminnan kasvun ja kehittymisen mahdollisuudet ja hyödyntämään ne oman liiketoi-
minnan kehittämisessä.” 
”Siinä olisi että me ollaan valittu oikeat kumppanit joilla on juuri ne tarvittavat työkalut 
jota me tarvitaan --.” 
 
Tiedon käyttöprosesseja tuli esille useiden samojen kysymysten yhteydessä, joissa käsiteltiin 
myös tietotarpeita ja tietovirtoja. Yleisesti tietotarpeiden ja tietovirtojen yhteydessä esille nousi-
vat näin ollen myös tavat käyttää tietoa, joita voidaan tässä kutsua tiedon käyttöprosesseiksi. 
Tietoa käytettiin työtehtävien suorittamiseen sekä liiketoiminnan ja strategian kehittämiseen. 
Osana tiedon käyttöprosesseja tietoa haettiin tietojärjestelmistä sekä pyydettiin ulkoisilta ja sisäi-
siltä asiantuntijoilta. Sisäisinä asiantuntijoina korostuivat liiketoiminnan johtohenkilöt sekä tie-
tohallinto. Ulkoisina asiantuntijoina erikseen mainittiin muun muassa juridiset asiantuntijat ja 
ympäristöviranomaiset. Kulloiseenkin substanssiin liittyen tiedon lähteinä olivat erilaiset tietojär-
jestelmät, henkilöstö ja kollegat. Tietoa tuotettiin raportoinnin tarpeisiin sekä omistajille ja toi-
saalta myös asiakkaille. Erityisesti asiakkaiden merkitys korostui useissa vastauksissa, kuten 
seuraavassa: 
”Asiakas on aina viime kädessä sellainen, meidänkin toiminnan johtava tekijä että voi-
ko asiakas hyvin --.” 
Tarkasteltaessa tiedon käyttöprosesseja master datan näkökulmasta toistuivat näin ollen jo tieto-
tarpeiden ja tietovirtojen yhteydessä esille tulleet asiakkaat, verkostot, kollegat, kumppanit 
(muun muassa asiantuntijat) sekä työntekijät. Toisaalta master-objekteina esille tulivat myös itse 
tuotteet, jotka voidaan käsittää myös palveluina, eli sähkö, vesi ja lämpö. Palvelut käsitettiin toi-
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saalta asiakkaille suunnattuina palveluina ja toisaalta organisaation sisäisinä liiketoimintojen 
tukipalveluina.  
Vaikka haastateltavia pyydettiin useissa kysymyksissä erittelemään yksittäisiä keskeisiä osa-
alueita master datan tunnistamiseksi, liikkuivat vastaukset hyvin abstraktilla ja yleisellä tasolla. 
Tämän perusteella kysymysten vieminen vieläkin yksinkertaistetummalle tasolle olisi voinut 
tuottaa tutkimuksen kannalta relevantimpia vastauksia. Huolimatta haastateltavien eri nimikkeis-
tä ja liiketoiminnoista organisaatiossa, toistui vastauksissa kuitenkin selkeästi samoja teemoja. 
Nämä teemat tulivat esille toistuvasti läpi koko haastattelun. Tällaisina liiketoimintaprosessien 
välisinä yhteyksinä ja näin ollen keskeisinä master data-objekteina esille nousivat asiakkaat, 
tuotteet tai palvelut, omaisuus ja omistaja, verkko sekä kumppanit. Nämä teemat myös sisälsivät 
useita samaan viittaavia merkityksiä. Sisällönanalyysin perusteella case-organisaatiossa olevaa 
master dataa on näin ollen; asiakas, tuote, palvelu, henkilöstö, verkosto, omistaja ja kumppanit. 
 
5.4 MASTER DATAN JOHTAMISEN EDELLYTYKSET JA TARPEET CASE-
ORGANISAATIOSSA 
 
Toisena tutkimuskysymyksenä oli selvittää millaisia edellytyksiä ja toisaalta millainen tarve 
master datan johtamiselle on case-organisaatiossa. Kohdeorganisaation näkökulmasta tutkimus-
kysymys voi avata teoreettisessa viitekehyksessä käsiteltyä master datan kypsyysastetta sekä 
toimia master data management roadmapin (etenemissuunnitelman) kehittämisen tukena. Tee-
mahaastattelun yhteydessä master data managementin rooli organisaatiossa nousi merkittäväksi. 
Tarve master datan johtamiselle voitiin nähdä eri kysymysten yhteydessä vastauksina, jotka hei-
jastelivat tiedon hallinnan merkitystä organisaatiossa. Oikeaa, paikkansapitävää, hallittua sekä 
oikea-aikaista tietoa pidettiin tärkeänä: 
”Sitten, kyllähän meillä korostuu tämä raportoinnin tarkkuus ja nyt me on kehitetty sitä 
(tiedon hallinnan ja jakamisen) ohjelmaa. Se olisi kauhean tärkeä että ihmiset saisivat 
sieltä sitä tietoa ja ne saisivat sen just silloin kun ne sen haluavat.” 
”Tavallaan että kaikki se tietojärjestelmät se tieto mitä tarvitaan, että se olisi niin kun 
hallittua, että se hallitusti löytyisi jostakin helposti se tieto --. On sitten kyse kunnossa-
pidosta, verkostoista, verkko-omaisuudesta ja investointisuunnitelmista ja hr, taloustie-
to on todella tärkeää, -- materiaalilogistiikka kaikkineen niin se on vaan tässä työssä 
valtavan tärkeää että se (tieto) pitää olla koko ajan saatavissa.” 
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”Yhtiön hallituksen ja omistajan suuntaan niin se on yksi tärkeimmistä tehtävistä tuot-
taa meidän toiminnasta yhteen vedettyä taloudellista ja teknistä tietoa -- ja sen tiedon 
pitää olla oikein.” 
 
Koska paikkansapitävää tietoa pidettiin merkittävänä, kävi haastatteluista myös ilmi tarve tie-
donhallinnallisten järjestelmien kehittämiselle. Osa järjestelmistä koettiin haasteellisiksi ja ras-
kaiksi, jolloin myös oikean tiedon löytäminen oli haasteellista. Toisaalta yhteistyö ja avun saanti 
ongelmatilanteissa auttoivat tiedon löytämisessä. Teoreettisen viitekehyksen perusteella eräänä 
master datan johtamisen edellytyksenä nähtiin yhteistyön mahdollistaminen ja yhteistyön luomi-
nen. Haastateltujen liiketoimintajohtajien keskuudessa yhteistyötä tehtiin ja se vaikutti komment-
tien perusteella toimivan. Näin ollen eräänä organisaatiossa jo olemassa olevana master datan 
johtamisen edellytyksenä voidaan pitää yhteistyötä: 
”Konsernissa niin kun tämä auttaminen eri kollegoilta on ollut niin mahtavaa, ei tästä 
muuten olisi näistä kuukausista selvinnyt, että jollei sieltä saisi apua.”  
”Täällä on hyvät auttavat kollegat olemassa, mihin sitten ensimmäisenä tietenkin tart-
tuu. Eri liiketoiminnoissa mitä tässä on.” 
”Yhtä hyvin on saanut apua tiedon hakemiseen, mistä sitä tietoa löydetään ja sitten 
ihan sitä että istutaan palaverissa ja käydään se asia niin kun läpi. Että kyllä kollegat 
niin kun neuvoo täällä.” 
 
Toisaalta yhteistyötä, vuorovaikutusta ja keskustelua myös kaivattiin lisää. Erityisesti haastatel-
tavat kokivat, että viimeaikaiset muutokset ja niiden vauhti edellyttivät toimivaa vuorovaikutus-
ta. Näin ollen yhteistyön mahdollistaminen ja kehittäminen on eräs master datan johtamisen jat-
kuvista edellytyksistä: 
”Kyllä minusta se voimavara on yhteinen tekeminen, siitä sen pitäisi löytyä. Eli se olisi 
semmoista rehellistä se keskustelu ja sitä käytäisiin sitä keskustelua ja jotenkin tuntuu 
nyt, että hirveä kiire koko ajan -- ja tehdään valtavalla vauhdilla näitä kehitysotteita ja 
niitä tulee niin paljon ja, jotenkin tuntuu ettei ehditä sitä keskustelua käymään.” 
”Niille (vuorovaikutukselle ja keskustelulle) pitäisi olla aikaa ja paikka. -- Se pitäisi ol-
la, että me oltaisiin voimavarana toinen toiselle, että sitä luottamusta tarvittaisiin ja re-
hellistä kanssakäymistä ja keskustelua, että mitä vaaditaan.” 
 
”Pitää viedä tälle vanhalle porukalle sitä muutosta ja tehdä yksi yhteinen Neven tapa 
toimia ja saada henkilöt keskustelemaan ja saada tekemään uutta yhdessä.” 
 
69 
 
 
Osa tietojärjestelmistä koettiin haasteellisiksi, jolloin korostui myös yleisten tiedonhallinnallisten 
menettelytapojen kehittäminen, kuten käyttäjäystävällisyyden varmistaminen. Toisaalta haastat-
telu ei antanut suoraa vastausta sille, liittyivätkö haasteet enemmän itse tietojärjestelmiin vai 
osaamiseen vaiko molempiin. Esille nousivat näin ollen myös mahdolliset tiedon hankinnan yk-
silölliset ja teknisluontoiset esteet.  Jalosen (2015, 8) mukaan yksilölliset esteet ovat tunneperäi-
siä, millä viitataan turhautumisen kaltaisiin tunteisiin tiedonhaun yhteydessä. Teknisluontoiset 
esteet taas liittyvät tiedon hakuun kuluvaan aikaan. Molemmat aiheuttavat myös kuluja, sillä 
tällöin tiedon hankinta viivästyttää ja monimutkaistaa päätöksentekoa. Tietojärjestelmiin liittyviä 
haasteita haastateltavat kuvailivat seuraavasti: 
”Varmaan -- raportoinnista, kuukausiraportoinnista, talouden raportoinnista, talous-
järjestelmä X:stä (nimi poistettu) tarvitsen kanssa tietoa. Se on äärimmäisen raskas oh-
jelma. Helpompi on soittaa taloushallintoon ja pyytää aputietoa sieltä taloushallinnos-
ta, että voitko kaivaa minulle nämä tiedot kuin että minä itse osaisin ne sieltä hakea.” 
”Ehkä tässä konsernissa on aika paljon erilaisia järjestelmiä vuosien varrella syntynyt, 
että tämä on vähän pirstaleinen tämä tieto. Vaikka sitä täällä kovasti yritetään, että 
saataisiin paljon dokumentteja syntymään sinne, että sieltä niin kun löytäisi. Sanotaan, 
että se on jonkin verran itseä rasittanut että meillä on salasanoja miljoona kappaletta ja 
eri järjestelmiin pitäisi päästä ja mistä minä löydän ne dokumentit mitä tarvitsen, vaik-
ka nopeastikin tarvitsisi.” 
 
Koska tietojärjestelmät olivat organisaation tietolähteinä keskeisessä asemassa, korostuivat ne 
myös master datan hallinnallisena edellytyksenä. Haastateltavat pitivät tietojärjestelmien käyttöä 
välttämättömänä osana päivittäistä työskentelyään. Lisäksi tietohallinnon rooli organisaatiossa 
koettiin merkittäväksi ja haastateltavat pitivät tärkeänä sitä, että tietohallinto osallistuu kehittä-
mistyöhön:  
”No eihän tänä päivänä työtä voi tehdä ilman tietokonetta. Tiedostoista, pitää tiedostot 
olla siinä kunnossa, niin kronologisesti tuolla että tiedän mistä hakea sen tiedon siihen 
asiaan liittyen. -- Sitten onhan osa dokumenteista kirjallisena, mutta kyllä se vaan on 
niin, että paljon on sähköisissä tiedostoissa asioita --.” 
”-- kehitystyön yksi olennainen osa on ICT ja tietohallinto pitää olla alusta asti mukana 
viemässä eteenpäin.” 
 
Tarve master datan johtamiselle tuli esille erityisesti seuraavassa master data managementia poh-
tivassa kommentissa. Haastateltava käsitti perustietojen merkityksen osana tiedon prosessointia 
ja pohti paikkansapitävän tiedon roolia osana organisaation kehittämistä seuraavalla tavalla: 
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”Minä ajattelen vaan, tietoahan on monenlaista, onko kyse henkilöstötiedoista, onko 
kyse euroista -- jos sitä joutuisi jalostamaan, siinähän on perustietoja ja siitä pitäisi 
tehdä yhteenvetoja ja pääsisi sitten analysoimaan miksi on näin käynyt mitä tässä on 
tehty, että sitä vähän pureksittaisiin sitä tietoa ja (tietoa) pitäisi pystyä antamaan, liike-
toimintojen kanssa kun keskustellaan, niille sellaista tietoa, että se olisi analysoitu ja 
siitä pystyisi sitten tekemään oikeat johtopäätökset.” 
 
Näin ollen sisällönanalyysin perusteella organisaatiossa oli havaittavissa tarve master datan hal-
linnalle ja johtamiselle. Koska tietojärjestelmiä käytettiin osana päivittäisiä rutiineja ja koska 
näihin rutiineihin kuului kehittämistyötä sekä strategian luomista, korostui master datan merkitys 
erityisesti haastateltujen liiketoimintajohtajien työssä. Teoreettisessa viitekehyksessä Loshin 
(2010, 23-24, 38.) korosti master datan tunnistamiseksi niiden keskeisten henkilöiden tunnista-
mista, jotka voivat hyötyä organisaation master data management -ohjelmasta. Teemahaastattelut 
tukivat haastateltavien valintaa, sillä liiketoimintajohtajat selkeästi olivat juuri niitä avainhenki-
löitä, jotka keskeisesti tarvitsivat tietoa osana päivittäistä työtään.  
Case-organisaatiossa oli havaittavissa myös edellytyksiä master datan johtamiselle. Eräänä täl-
laisena edellytyksenä oli yhteistyö ja vuorovaikutus, jota löytyi organisaatiosta, mutta jota myös 
kaivattiin lisää. Lisäksi haastateltavat selkeästi pitivät tiedon hallintaa tärkeänä ja tietohallinnon 
rooli organisaatiossa oli merkittävä, sillä tietohallinto haluttiin osaksi kehittämistyötä. Master 
data managementiin kuului teoreettisen viitekehyksen perusteella sidosryhmien sitouttaminen 
tietopääoman kehittämiseen. Kohdeorganisaation sisäisistä sidosryhmistä liiketoimintajohtajien 
sitouttaminen tai sitoutuminen master datan kehittämiseen näyttäytyi teemahaastatteluiden perus-
teella välttämättömältä, sillä he yhtäältä kokivat tarpeen tiedon hallinnan kehittämiselle ja toi-
saalta he myös olivat niitä henkilöitä, jotka tarvitsivat oikeaa ja paikkansapitävää tietoa. Kyseiset 
seikat voivat myös toimia sitouttamista edesauttavina tekijöinä. 
Master data managementin määritelmän mukaan siinä tietohallinto toimii yhdessä johdon kanssa 
varmistaakseen tiedon yhdenmukaisuuden ja oikeellisuuden sekä muodostaakseen organisaatiol-
le luotettavan, virallisen ja jaetun tietovarallisuuden (Berson & Dubov 2011, 12-13). Eräänä 
master datan johtamisen edellytyksenä on näin ollen johdon ja tietohallinnon sitoutuminen tieto-
pääoman kehittämiseen. Koska tämän pro gradu -tutkielman aihe lähti organisaation tietohallin-
nosta ja johdosta käsin, voidaan tämän master datan johtamisen edellytyksen todeta organisaati-
ossa täyttyneen. Organisaatiosta löytyy halua keskeisen tiedon kehittämiselle ja toisaalta ymmär-
rystä ydintietojen merkityksestä osana tietopääoman kehittämistä. Master data managementin 
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merkitys on näin ollen ymmärretty, mikä jo itsessään toimii yhtenä mdm:n johtamisen keskeise-
nä edellytyksenä case-organisaatiossa. 
Aineiston pohjalta on hankalaa vetää yksiselitteisiä tulkintoja tapausorganisaation master datan 
kypsyysasteesta. Teoreettisessa viitekehyksessä kypsyysaste oli jaoteltu reaktiiviseen, johdet-
tuun, proaktiiviseen ja strategisen toiminnan tasoihin. Kypsyysastetta tarkasteltiin myös erikseen 
koskien tiedon hallintaa, tietoarkkitehtuuria, johtamista, tiedon tunnistamista, tiedon integrointia 
sekä liiketoimintaprosessien johtamista. (Loshin 2010, 56-60.) Koska teemahaastattelun yhtey-
dessä tarkasteltiin vain osaa kyseisistä osa-alueista, on kypsyysasteen kokonaisvaltainen määrit-
tely eräs jatkotutkimusmahdollisuuksista. 
Sisällönanalyysin perusteella voidaan kuitenkin todeta, että organisaation johto on sitoutunut 
master datan kehittämiseen, mikä viittaa master data management -kypsyysasteista johdettuun 
tasoon. Tapaamisissa Napapiirin Energian ja Veden toimijoiden kanssa tuli lisäksi esille tieto-
arkkitehtuurin kehittäminen sekä dataan liittyvien ongelmien tunnistaminen, mikä taas viittaisi 
reaktiiviseen tasoon. Myös tiedon integrointia oli tehty, kuten proaktiivisella tasolla. Kuten to-
dettua, aineiston pohjalta on kuitenkin hankalaa tulkita master datan kypsyysastetta sen edellyt-
tämällä tarkkuudella, joten tutkimustulokset voivat lähinnä toimia organisaatiolle kypsyysasteen 
määrittelyn ja master datan etenemissuunnitelman (roadmap) pohjana. 
 
5.5 YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA 
 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä master datan tunnistamisen todettiin edellyttävän 
organisaation data-mallien ja liiketoimintaprosessien tarkastelua. Tämän avulla pyrittiin tunnis-
tamaan ne data-objektit, jotka ovat kriittisiä eri liiketoiminnoissa ja niihin kuuluvissa työtehtä-
vissä. Yleensä yksittäisten liiketoiminnallisten aktiviteettien todettiin perustuvan data-objektien 
jakamiseen tai vaihtoon, jolloin tiettyjä data-objekteja myös käytettiin läpi organisaation ja voi-
tiin tämän perusteella pitää master datana. Master datan tunnistaminen edellytti myös liiketoi-
mintaprosessien tiedon riippuvuuden arviointia sekä arviointia niistä tavoista, joilla tätä tietoa 
organisoidaan erilaisiin liiketoiminnallisiin tarpeisiin. (Loshin 2010, 131-134.) 
Lisäksi master datan tunnistamista lähestyttiin tietovirtojen (data flows) tarkastelun kautta. Tar-
kastelun kohteena oli tällöin se, mitä dataa systeemissä käytettiin, millaisia kanavia pitkin tietoa 
välitettiin ja millaisten tavoitepisteiden kautta tieto kulki (Loshin 2001, 94). Tämän avulla pyrit-
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tiin tunnistamaan riippuvuussuhteita ja tiedon pullonkauloja myöhempää analyysiä varten 
(Loshin 2013, 84). Tietovirtojen tarkastelua jaoteltiin koskemaan tiedon saatavuutta (access and 
supply), tietoa tiedon saatavuudesta (awareness), tiedon hankintaa (acquire) sekä tiedon välittä-
mistä ja tästä aiheutuvia uusia rooleja (route, ”knowledge manager”) (Loshin 2013, 84-85). Tä-
hän liitettiin myös tietotarpeet ja tiedon käyttöprosessit, joihin todettiin kuuluviksi muun muassa 
tiedon hankinta, valinta ja arviointi (acquisition, valuation), tiedon tuottaminen (creation), tiedon 
muokkaaminen (transformation) ja tiedon tuhoaminen (exit) (Loshin 2013, 84-85).  
Tutkimuksen empiirisessä osiossa master datan tunnistamisessa käytettiin tutkimuksen teoreetti-
sen viitekehyksen perusteella luotua teemahaastattelurunkoa (kuvio 2, s. 43). Lisäksi empirian 
tasolla sovellettiin teoreettisessa viitekehyksessä esille tullutta liiketoimintojen välisen master 
datan tunnistamista (cross-lines-of-business perspective, Dreibelbis ym. 2008). Teemahaastatte-
lurungon perusteella aihetta jaoteltiin koskemaan tietotarpeita, tietovirtoja sekä tiedon käyttöpro-
sesseja. Case-organisaatiossa olevaa master dataa pyrittiin tunnistamaan näiden kolmen jaottelun 
sisällä.  
Huolimatta haastateltujen liiketoimintajohtajien työn orientoitumisesta eri liiketoiminnan osa-
alueille, vastasivat vastaukset hyvin paljon toisiaan. Työn sisällöissä korostui samankaltaisia 
teemoja, kuten strateginen johtaminen, kehittäminen, operatiivinen johtaminen, asiakkuuksien 
hallinta sekä omaisuuden tai investointien hallinta. Myös tietotarpeet olivat samankaltaisia eri 
liiketoimintajohtajilla ja tietotarpeet liittyivät yleisesti lainsäädäntöön, ympäristöön, talouden 
kehitykseen ja markkinoihin. Lisäksi energia-alan tekninen kehitys tuli esille muun muassa ym-
päristön ja lainsäädännön yhteydessä. Tietotarpeiden yhteydessä yksittäisinä kautta organisaation 
toistuvina master-objekteina esille nousivat asiakkaat, henkilöstö, kumppanit, tuote sekä verkos-
tot. 
Tietovirtojen yhteydessä keskeisinä teemoina toistuivat kollegat ja kumppanit. Kumppanit käsi-
tettiin organisaation sisäisinä, kuten kollegoina ja liiketoimintajohtajina, sekä organisaation ul-
koisina, kuten juridisina asiantuntijoina. Tietovirtojen kannalta sisäiset ja ulkoiset kumppanit 
nousivat keskeisiksi tiedon lähteiksi, joille tietoa myös tuotettiin. Lisäksi tietoa tuotettiin asiak-
kaille. Myös tietojärjestelmiä pidettiin ensisijaisena tiedon lähteenä, mikä korosti tietohallinnon 
roolia organisaation kehittämisessä.  Yksittäisinä teemoina esille tulivat asiakkaat sekä tietojär-
jestelmät, tietohallinto ja tieto- ja viestintäteknologia yleisesti. Keskeisinä toistuvina ja kautta 
organisaation eri liiketoimintojen käytettyinä master-objekteina korostuivat näin ollen asiakkaat, 
kollegat ja kumppanit.  
73 
 
 
Tiedon käyttöprosesseihin liittyen esille nousivat organisaation tavat käyttää tietoa. Tietoa käy-
tettiin työtehtävien suorittamiseen sekä liiketoiminnan ja strategian kehittämiseen. Tiedon käyt-
töprosesseissa tietoa haettiin tietojärjestelmistä sekä pyydettiin ulkoisilta ja sisäisiltä asiantunti-
joilta. Tietoa tuotettiin raportoinnin tarpeisiin, omistajille ja asiakkaille. Master datan näkökul-
masta toistuivat näin ollen jo tietotarpeiden ja tietovirtojen yhteydessä esille tulleet asiakkaat, 
verkostot, kollegat, kumppanit (muun muassa asiantuntijat) sekä työntekijät. Toisaalta master-
objekteina esille tulivat myös tuotteet, jotka voidaan käsittää myös palveluina, eli sähkö, vesi ja 
lämpö. Palvelut käsitettiin toisaalta asiakkaille suunnattuina palveluina ja toisaalta organisaation 
sisäisinä liiketoimintojen tukipalveluina.  
Tietyt keskeiset teemat toistuivat kaikilla haastateltavilla niin työn ja tietotarpeiden, tietovirtojen 
kuin tiedon käyttöprosessienkin tarkastelussa. Teoreettisessa viitekehyksessä master datalla tar-
koitettiin organisaatiossa olevaa ydintietoa, jolla on kaikkein eniten merkitystä, joka on rationali-
soituna ja integroituna organisaation laajuiseen systeemiin ja jota voidaan käyttää useissa liike-
toiminnallisissa prosesseissa läpi organisaation (Berson & Dubov 2011, 6; Loshin 2010, 6; Sil-
vola 2010, 148). Tällaisina toistuvina teemoina sisällönanalyysin perusteella olivat asiakkaat, 
henkilöstö tai työntekijät, tuotteet tai palvelut, omaisuus ja omistaja, verkko tai (energia)verkosto 
sekä kumppanit (sisäiset ja ulkoiset). Sisällönanalyysin perusteella case-organisaatiossa olevaa 
master dataa on näin ollen; asiakas, tuote, palvelu, henkilöstö, verkosto, omistaja ja kumppanit. 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä master dataan listattiin yleisesti kuuluviksi organi-
saation asiakkaat, työntekijät, sidosryhmät, sopimukset, jakelijat, paikkatiedot, yhteystiedot ja 
menettelytavat sekä muut keskeiset kautta organisaation käytetyt ja toistuvat ydintiedot (Berson 
& Dubov 2011, 7; Loshin 2010, 7). Näin ollen empiirinen tutkimus tuki teoreettisen viitekehyk-
sen tulkintaa keskeisistä master data objekteista.  
Lisäksi empirian tasolla tutkittiin millaisia edellytyksiä ja millainen tarve master datan johtami-
selle on kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä master datan hallin-
nan ja johtamisen todettiin edellyttävän informaatiokäytäntöjen kehittämistä, liiketoiminnan 
omistajuuden määrittelyä, tietohallintoa sekä it-järjestelmien roolin määrittelyä (Smith ja Mc-
Keen 2008, 69-70). Tiedon omistajuuteen, kuin myös master data management -ohjelman kehit-
tämiseen yleisesti liittyi yhteistyön ja yhteisymmärryksen luominen, mikä oli eräs master datan 
hallinnan ja johtamisen haasteista ja edellytyksistä (Loshin 2010, 74-75). 
White (2006, 3) painotti onnistuneen master data managementin edellyttävän muutosjohtamista 
ja riittävää sitoutumista organisaation tasolta. Lisäksi merkittävää master datan hallinnassa todet-
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tiin olevan suunnittelu, tiedon määrittely sekä tiedon hankkimisen mahdollistaminen, mikä liittyi 
myös Loshinin (2010) ja Bersonin ja Dubovn (2011) painottamaan organisaation yhteistyöhön ja 
master data management ohjelman hyväksyntään ja sitoutumiseen. Lisäksi master datan hallinta 
ja johtaminen edellyttivät strategista otetta ja riskien arviointia sekä semanttista analyysiä eli 
merkityksenantoja keskeisille data-objekteille (Loshin 2010). 
Sisällönanalyysin perusteella organisaatiossa oli havaittavissa tarve master datan johtamiselle, 
sillä oikeaa, paikkansapitävää, hallittua sekä oikea-aikaista tietoa pidettiin haastateltavien kes-
kuudessa tärkeänä. Tietojärjestelmien käyttö nähtiin välttämättömänä osana päivittäistä työsken-
telyä ja tietohallinnon rooli organisaatiossa koettiin merkittäväksi. Haastateltavat pitivät tärkeänä 
sitä, että tietohallinto osallistuu kehittämistyöhön. Osa järjestelmistä koettiin haasteellisiksi ja 
raskaiksi, jolloin myös oikean tiedon löytäminen oli haasteellista, jolloin korostui myös yleisten 
tiedonhallinnallisten menettelytapojen kehittäminen, kuten käyttäjäystävällisyyden varmistami-
nen. Toisaalta haastattelut eivät antaneet suoraa vastausta sille, liittyivätkö haasteet enemmän 
itse tietojärjestelmiin vaiko osaamiseen liittyviin kysymyksiin. Yksittäisenä teemana haastatte-
luissa esille nousi myös muutosjohtaminen, mikä sisällönanalyysin perusteella edellytti myös 
uusia osaamis- ja tietotarpeita. Johtajan muutososaamisen lisääminen voidaan nähdä myös erää-
nä master data managementin johtamisen edellytyksenä kohdeorganisaatiossa.  
Yhteistyö ja avun saanti ongelmatilanteissa auttoivat tiedon löytämisessä, mitä voidaan pitää 
myös master datan johtamisen edellytyksenä. Yhteistyötä ja vuorovaikutusta löytyi organisaati-
osta, mutta sitä kaivattiin myös lisää. Yhteistyön mahdollistaminen ja kehittäminen todettiinkin 
teoreettisessa viitekehyksessä erääksi master datan johtamisen jatkuvista edellytyksistä. Myös 
organisaation johdon ja sidosryhmien sitoutuminen ja johtamisen näkökulmasta sitouttaminen 
todettiin master datan johtamisen edellytykseksi (Berson & Dubov 2011; Loshin 2010). Kohde-
organisaation sisäisistä sidosryhmistä liiketoimintajohtajien sitouttaminen master datan kehittä-
miseen näyttäytyi teemahaastatteluiden perusteella välttämättömältä, sillä he yhtäältä kokivat 
tarpeen tiedon hallinnan kehittämiselle ja toisaalta he myös olivat niitä henkilöitä, jotka päivittäi-
sessä työssään tarvitsivat oikeaa ja paikkansapitävää tietoa. Kyseiset seikat voivat myös toimia 
sitouttamista edesauttavina tekijöinä. Koska tämän pro gradu -tutkielman aihe lähti organisaation 
tietohallinnosta ja johdosta käsin, voidaan myös näiden sidosryhmien sitoutuminen lukea yhdek-
si kohdeorganisaatiossa olevaksi master data managementin edellytykseksi. Näin ollen myös 
master data managementin merkitys on organisaatiossa ymmärretty, mikä jo itsessään toimii 
yhtenä master data managementin johtamisen edellytyksenä kohdeorganisaatiossa. 
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Aineiston pohjalta oli hankalaa vetää yksiselitteisiä tulkintoja tapausorganisaation master datan 
kypsyysasteesta. Teoreettisessa viitekehyksessä kypsyysaste oli jaoteltu reaktiiviseen, johdet-
tuun, proaktiiviseen ja strategisen toiminnan tasoihin (Loshin 2010). Sisällönanalyysin perusteel-
la voidaan kuitenkin todeta, että organisaation johto on sitoutunut master datan kehittämiseen, 
mikä viittaa master data management kypsyysasteista johdettuun tasoon. Tapaamisissa Napapii-
rin Energian ja Veden toimijoiden kanssa tuli lisäksi esille tietoarkkitehtuurin kehittäminen sekä 
dataan liittyvien ongelmien tunnistaminen, mikä taas viittaisi reaktiiviseen tasoon. Myös tiedon 
integrointia oli tehty, kuten proaktiivisella tasolla. Kypsyysastetta tuli teoreettisen viitekehyksen 
perusteella kuitenkin arvioida erikseen koskien tiedon hallintaa, tietoarkkitehtuuria, johtamista, 
tiedon tunnistamista, tiedon integrointia sekä liiketoimintaprosessien johtamista (Loshin 2010, 
56-60). Koska teemahaastattelun yhteydessä tarkasteltiin vain osaa kyseisistä osa-alueista, jää 
kypsyysasteen kokonaisvaltainen määrittely erääksi jatkotutkimusmahdollisuudeksi.  
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä master datan tunnistamista, hallintaa ja johtamista 
tarkasteltiin systeemisenä kokonaisuutena, johon käytännön tiedonhallinnallisten toimien lisäksi 
liittyi tarve kehittää organisaation tietopääomaa vastaamaan ulkoisen toimintaympäristön tuo-
miin haasteisiin. Master data managementin todettiin tukevan organisaation liiketoiminnallisia 
tarpeita, mihin liittyi myös master data management -ohjelman vahva kehittävä ote. Organisaa-
tio, joka kykenee hankkimaan ja hyödyntämään tietoa, myös menestyy paremmin. Master data 
management voidaankin nähdä organisaatioissa keinona vastata toimintaympäristön tuomiin 
dynaamisuuden haasteisiin. 
Master datan tunnistamisen todettiin edellyttävän liiketoimintaprosessien tarkastelua, jossa arvi-
oitiin liiketoimintaprosessien riippuvuutta tiedosta sekä tapoja, joilla tietoa organisoitiin erilaisiin 
liiketoiminnallisiin tarpeisiin. Tämän avulla pyrittiin tunnistamaan ne data-objektit, jotka ovat 
kriittisiä eri liiketoiminnoissa ja työtehtävissä, joita käytetään läpi organisaation ja joita voitiin 
tämän perusteella pitää master datana. (Loshin 2010, 131-134.) Lisäksi master datan tunnistamis-
ta lähestyttiin tietovirtojen tarkastelun kautta, missä tarkastelun kohteena oli se, mitä dataa sys-
teemissä käytettiin ja millaisia kanavia pitkin tietoa välitettiin (Loshin 2001, 94). Lisäksi tietovir-
tojen tarkastelua jaoteltiin koskemaan tiedon saatavuutta, tietoa tiedon saatavuudesta, tiedon 
hankintaa sekä tiedon välittämistä. Tähän liitettiin myös tietotarpeet ja tiedon käyttöprosessit, 
joihin kuului muun muassa tiedon hankinta, valinta ja arviointi, tiedon tuottaminen, tiedon 
muokkaaminen ja tiedon tuhoaminen. (Loshin 2013, 84-85.)  
Tutkimuksen empiirisessä osiossa sisällönanalyysin perusteella kohdeorganisaation master da-
taksi määriteltiin asiakas, tuote, palvelu, henkilöstö, verkosto, omistaja ja kumppanit. Tutkimuk-
sen teoreettisessa viitekehyksessä master dataan listattiin yleisesti kuuluviksi samankaltaisia 
kautta organisaation käytettyjä ja toistuvia ydintietoja, jolloin empiirinen tutkimus tuki teoreetti-
sen viitekehyksen tulkintaa keskeisistä master data objekteista. Kohdeorganisaatiossa oli havait-
tavissa tarve master datan johtamiselle, sillä oikeaa, paikkansapitävää, hallittua sekä oikea-
aikaista tietoa pidettiin tärkeänä. Tietojärjestelmien käyttö nähtiin välttämättömänä osana päivit-
täistä työskentelyä ja tietohallinnon rooli organisaatiossa koettiin merkittäväksi.  
Teoreettisessa viitekehyksessä master datan hallinnan ja johtamisen todettiin edellyttävän infor-
maatiokäytäntöjen kehittämistä, liiketoiminnan omistajuuden määrittelyä, tietohallintoa sekä it-
järjestelmien roolin määrittelyä (Smith & McKeen 2008, 69-70). Tiedon omistajuuteen, kuin 
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myös master data management -ohjelman kehittämiseen yleisesti liittyi yhteistyön ja yhteisym-
märryksen luominen, mikä myös oli eräs master datan hallinnan ja johtamisen haasteista ja edel-
lytyksistä (Loshin 2010, 74-75). Lisäksi master data managementin todettiin edellyttävän muu-
tosjohtamista sekä sitoutumista (White 2006, 3), minkä lisäksi merkittävänä master datan hallin-
nassa pidettiin suunnittelua, tiedon määrittelyä sekä tiedon hankkimisen mahdollistamista, mikä 
liittyi myös yhteistyöhön ja sitoutumiseen (Bersonin & Dubov 2011; Loshin 2010) Lisäksi mas-
ter datan hallinta ja johtaminen edellyttivät teoreettisen viitekehyksen perusteella strategista otet-
ta ja riskien arviointia sekä semanttista analyysiä eli merkityksenantoja keskeisille data-
objekteille (Loshin 2010). 
Kohdeorganisaatiossa oleviksi master datan johtamisen edellytyksiksi todettiin sisällönanalyysin 
perusteella yhteistyö, vuorovaikutus ja sitoutuminen. Yhteistyön mahdollistaminen ja kehittämi-
nen todettiin myös teoreettisessa viitekehyksessä erääksi master datan johtamisen jatkuvista 
edellytyksistä. Haastatellut liiketoimintajohtajat keskeisesti käyttivät ja tarvitsivat tietoa päivit-
täisessä työssään ja organisaation kehittämisessä, minkä vuoksi heidän sitoutumisensa voi toimia 
master data managementin näkökulmasta edesauttavana tekijänä. Koska tämän pro gradu -
tutkielman aihe lähti organisaation tietohallinnosta ja johdosta käsin, voidaan myös näiden sidos-
ryhmien sitoutuminen lukea yhdeksi kohdeorganisaatiossa olevaksi master data managementin 
edellytykseksi. Master data managementin merkitys oli tämän perusteella organisaatiossa ym-
märretty, mikä jo itsessään toimii yhtenä mdm:n johtamisen edellytyksenä kohdeorganisaatiossa. 
Master datan hallinnan ja johtamisen haasteina kohdeorganisaatiossa ja edelleen kehitettävinä 
edellytyksinä voidaan pitää vuorovaikutuksen ja muutososaamisen lisäämistä. 
Tutkimustulosten perusteella kohdeorganisaatiossa on olemassa tarve ja edellytyksiä master da-
tan tunnistamiselle, hallinnalle ja johtamiselle. Tapaustutkimus voi toimia organisaation master 
data management -ohjelman avauksena ja tuoda ajankohtaista tietoa liiketoimintojen tietotarpeis-
ta suhteessa organisaatiossa tapahtuneisiin muutoksiin. Empiirinen tutkimus mahdollistaa master 
datan etenemissuunnitelman (roadmap) kehittämisen ja voi toimia myös master datan kypsyysas-
teen määrittelyn pohjana. Jatkotutkimusmahdollisuuksina kohdeorganisaation osalta voidaan 
nähdä edellä mainittujen lisäksi semanttisen analyysin tekeminen keskeisistä master data-
objekteista, mitä painotettiin myös tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessä. 
Yleisesti tutkimus tarjoaa ajankohtaista tietoa tutkittavalle aihealueelle. Koska hajanaisen datan 
määrä ja tiedon integrointiin liittyvät haasteet ovat yleisiä ja ajankohtaisia tiedonhallinnallisia 
haasteina organisaatioissa, voi tutkimus antaa tiivistettyä ajantasaista tietoa ydintietojen hallin-
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nasta. Teoreettisen viitekehyksen sisältämät tiedot ovat yleistettävissä eri organisaatioihin riip-
pumatta toimialasta tai sektorista. Empirian tasolla tutkimus tarjosi tietoa kohdeorganisaatiolle ja 
voi tukea kohdeorganisaation tietopääoman ja tietojärjestelmien kehittämistä sekä henkilöstön 
osaamisen kehittämistä. Vaikka master dataan yleisesti liitetään hyvin samankaltaisia seikkoja, 
tulee master data kuitenkin aina tunnistaa ja analysoida organisaatiokohtaisesti. Tutkimustulok-
set perustuvat yhden kohdeorganisaation keskeisten ydintietojen analysointiin, joten niiden yleis-
tettävyyteen tulee suhtautua varovasti.  
Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen rakentamisen haasteena oli aiheesta tehdyn tieteellisen 
tutkimuksen rajoitettu määrä. Kuten Silvola (2010, 147) totesi, aiheesta puuttuvat käytännönlä-
heiset tutkimukselliset näkökulmat, joita tarvittaisiin ilmiön syvällisemmän ymmärryksen lisää-
miseksi. Aiheen haastavuutta lisäsi hallintotieteellisen näkökulman ja uuden lähestymistavan 
valinta paljolti informaatioteknologian tieteenalalle rajautuvalla kentällä. Tutkimuksen hallinto-
tieteellinen näkökulma ja empiirisen tutkimuksen menetelmälliset valinnat tuovatkin aiheen in-
formaatioteknologiselta tasolta lähemmäs arjen käytäntöjä, mikä voi lisätä master data manage-
mentin kokonaisuuden ymmärrystä organisaatioissa. Valittu systeemiteoreettinen tulkinta myös 
pyrkii aiheen laaja-alaiseen ymmärrykseen, mikä myös edesauttaa keskeisten ydintietojen, mas-
ter data managementin kokonaisuuden ymmärrystä.  
Kohdeorganisaatiossa oli havaittavissa selkeä tarve tiedon hallinnalle sekä tietopääoman kehit-
tämiselle. Yleiset organisaatioiden kohtaamat tiedonhallinnalliset haasteet, kuten tiedon hankin-
nan yksilölliset ja teknisluontoiset esteet (ks. Jalonen 2015, 8) nousivat esille myös empiirisessä 
tutkimuksessa. Tietohallinnon rooli koettiin organisaatiossa merkittäväksi ja tiedon merkitystä 
korosti myös haastateltujen liiketoimintajohtajien tarve hallittuun ja oikeaan tietoon. Näin ollen 
master data managementin merkitys korostui käytännössä. Empiirinen tapaustutkimus vahvisti 
teoreettisessa viitekehyksessä esitettyä näkemystä master data managementista organisaation 
liiketoiminnan tukena, organisaatiolle arvoa tuottavana prosessina. Näin ollen master data mana-
gementin merkitys kokonaisvaltaisena tiedon hallinnan systeemisenä kokonaisuutena korostui. 
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LIITTEET 
LIITE 1: KUVIO 1, MASTER DATA MANAGEMENTIN SYSTEEMINEN KOKONAISUUS  
(Ofner 2013, Berson & Dubov 2011, Loshin 2010, Loshin 2001) 
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELU 
 
Yleistiedot 
1. Mikä on nimikkeesi organisaatiossa ja mitä kaikkea työsi sisältää? Kerro työstäsi? 
2. Kun mietit tavanomaista työpäivääsi, millaisia työtehtäviä siihen kuuluu? (liiketoiminta-
prosessit) 
3. Kenen kanssa työskentelet? Kehen olet yhteydessä työpäiväsi aikana? (keskeiset sidos-
ryhmät) 
4. Jos sinun pitäisi valita kolme keskeistä osatekijää (substantiivi, esim. asiakkaat), joita kä-
sittelet työpäiväsi aikana tai joihin työsi keskeisesti liittyy, niin mitkä ne olisivat? (master 
tieto) 
 
Tietotarpeet  
(muutos ja uudet tietotarpeet, haasteet, keskeiset menestystekijät, arvoa tuottavat prosessit) 
5. Muutos, millaisia ajankohtaisia muutoksia työssäsi on tapahtunut viimeisen vuoden aika-
na? 
a) Mikä on uutta?  
b) Millaista uutta tietoa muutokset edellyttävät? 
 
6. Millaisia haasteita työhösi tai työn tekemiseen nyt liittyy? 
a) Muutos ja ajankohtaiset haasteet? 
 
7. Löytyykö työpaikaltasi mielestäsi jonkinlaisia voimavaroja, joilla näihin haasteisiin pys-
tytään vastaamaan ja millaisia nämä voimavarat ovat? (keskeiset menestystekijät, tieto-
tarpeet) 
 
8. Mikä on mielestäsi työsi / ryhmänne työn tavoite? (oma/organisaation näkökulma, kes-
keinen ydintavoite/tieto) 
a) Millaista tietoa tarvitset saavuttaaksesi tämän tavoitteen? 
 
9. Kuvittele, että palaat kesälomalta. Kun tulet takaisin, minkä tiedon etsit ensimmäisenä? 
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10. Kuvittele, että sinut pudotetaan yksin Fortumin, Vattenfallin tai Carunan toimistoon. 
Toimistossa ei ole ketään muuta. Sinulla on tilaisuus tutkia toimistoa ja vapaa pääsy jär-
jestelmiin. Minkä tiedon etsit toimistosta? (ensimmäinen yksittäinen asia, master-objekti, 
tietotarve) 
a) Mitä muuta haluaisit tutkia toimistosta siellä ollessasi? 
 
11. Jos kolmen vuoden päästä Kauppalehdessä ja Helsingin Sanomissa olisi artikkeli koskien 
sitä miten johdit työryhmäsi menestykseen, mitä artikkelissa lukisi? 
Tietovirrat ja tiedon käyttöprosessit 
(tiedon saatavuus, käyttö, välittäminen ja muokkaaminen, data lifecycle) 
12. Kuvittele, että tulet aamulla töihin ja työpaikallasi, työssäsi ja työryhmässänne on niin 
sanotusti ”tilanne päällä” (keskeinen yhtäkkinen ongelma, hoidettava tilanne, kriisi, pro-
sessi). Tarvitset nopeasti tietoa ongelman ratkaisuun. Mistä lähdet ensimmäisenä etsi-
mään tietoa? (tietoisuus, awareness, saatavuus, access) 
a) järjestelmät (mitkä ja millä nimellä) 
b) dokumentit (missä, mistä ja minkä niminen) 
c) henkilöt 
d) muu 
 
13. Luettele kolme yksittäistä työsi osa-aluetta, joihon kriittisesti eniten tarvitset tietoa? 
a) Millaista informaatiota tarvitset näihin prosesseihin? 
b) Mistä löydät tietoa näille työn osa-alueille?  
 
14. Onko työssäsi tullut eteen tilanteita, joissa et ole löytänyt tarvitsemaasi tietoa? Millainen 
tämä tilanne oli? 
 
15. Jos et löydä tarvitsemaasi informaatiota, keneltä kysyt neuvoa? (neuvonta, guidance) 
a) olemassa olevat tietolähteet 
b) asiantuntijat 
c) uudet roolit? Onko joku ”knowledge manager”? 
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16. Mistä tiedät onko löytämäsi tai saamasi tieto luotettavaa? Millä perusteilla arvioit saa-
maasi tietoa? (valuation, evaluation) 
 
17. Millaista tietoa tuotat työsi ohessa? (create, transform) 
a) raportit, rekisterit ym.? 
b) Mitä tuo tieto sisältää, mitä tieto koskee? 
 
18. Mitä käyttämällesi tiedolle tapahtuu, kun et enää tarvitse sitä? 
 
19. Kuvittele lopuksi, että saat vastauksen yhteen kysymykseen koskien tulevaisuutta. Mitä 
haluaisit tietää: (tietotarpeet, muutos, keskeinen ydintieto) 
a) kuukauden päähän? 
b) vuoden päähän? 
c) viiden vuoden päähän? 
 
